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INTRODUCCION 
La función financiera tiene por objeto la optimización del valor de la empresa, 
entendiéndose ésta como el mejoramiento de las factibilidades económicas y 
financieras y la generación de valor agregado. No obstante, este aspecto es el 
resultado de la interrelación de todas las áreas de la compañía, que de manera 
coordinada trabajan en pro del cumplimiento de los objetivos y metas propuestos. 
La función financiera más que una labor, debe constituirse en una mentalidad y 
una actitud, en la medida que de ella depende el rumbo de la organización y su 
durabilidad a través del tiempo. 
Dada la complejidad de las funciones desempeñadas en el área financiera, se 
hace necesario un manual de herramientas financieras básicas, que aplicado de 
manera correcta en las organizaciones, contribuirá al mejoramiento de los niveles 
de efectividad. Este trabajo está encaminado no solo a la construcción de ese 
manual sino que proporcionará la forma como las empresas de acuerdo con sus 
características propias deberán adoptarlo. 
Estará especialmente diseñado para las pequeñas y medianas empresas, ya que 
estas presentan serias dificultades en el manejo del área financiera y porque la 
mayoría de las veces no poseen los recursos económicos suficientes para 
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desarrollar investigaciones de tipo financiero. No obstante, las pequeñas y 
grandes empresas de los diferentes sectores de la economía podrán también 
manejarlo, adoptándolo a sí mismas teniendo en cuenta sus características. 
En el cumplimiento de ese objetivo general se identificaran los aspectos 
financieros básicos que debe contener, se determinaran los procesos financieros 
contenidos en el manual, en concordancia con los procesos administrativos, y se 
plantearan los lineamientos estratégicos para la aplicación de las herramientas 
financieras básicas involucradas en el mismo. 
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1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
1.1 DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA 
En el mundo financiero actual se observa que las organizaciones operan en medio 
de un sistema riesgoso y crítico, viéndose abocados a desarrollar sus procesos 
administrativos, operativos y financieros en medio de la incertidumbre. 
De la misma manera existen directores financieros, que en el cumplimiento de sus 
funciones, acuden a actividades impropias de la labor, dada la inexistencia de un 
manual de herramientas básicas a aplicar en distintas situaciones de la vida 
empresarial. 
Es así como contratan créditos costosos, flujos de caja negativos, ausencia de 
presupuestos y metas empresariales y, elaboran estados financieros que no 
proporcionan la información necesaria suficiente para la evaluación de los 
procesos y resultados, dificultando la toma de decisiones acertadas. 
En cuanto a este último aspecto se nota como algunas compañías manejan 
información que no cumple con las cualidades de: comprensibilidad, utilidad y 
comparabilidad y llenan sus archivos de información impertinente, alejando mucho 
más el concepto de Identidad Financiera. 
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De ahí la necesidad de un compendio de herramientas básicas aplicables en el 
área financiera, el cual se constituirá en un modelo teórico — práctico a seguir de 
acuerdo con las características propias de cada organización, a fin de resolver los 
problemas que afrontan los administradores financieros, al momento de tomar 
decisiones relacionadas con su función. 
1.2 FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 
¿Qué utilidad tendrá el desarrollo y la aplicación correcta de un manual de 
herramientas financieras básicas en la pequeña y mediana empresa, con el fin de 
alcanzar el objetivo financiero de optimizar el valor de la organización? 
¿Cuáles conceptos y herramientas financieras debe contener el mencionado 
manual? 
¿Cuáles procesos administrativos y financieros son los más adecuados para 
aplicar el modelo? 




El trabajo tiene una utilidad práctica, en la medida que proporcionará un 
compendio de herramientas financieras básicas, aplicables en cualquier 
organización, especialmente en las pequeñas y medianas empresas, generando 
con ello mayores niveles de efectividad, que dependiendo de la actitud de que se 
tenga al adoptarlas, mejorará los procesos administrativos y financieros en los 
entes económicos teniendo en cuenta sus propias características. 
El modelo será eminentemente teórico — práctico, porque resumirá los conceptos 
básicos que todo financista debe saber, así como la manera de aplicarlo en la 
organización, convirtiéndose en un material clave de apoyo a la función financiera. 
La universidad al formar estudiante en el área financiera, supone la existencia de 
condiciones óptimas para el desarrollo de las funciones inherentes a su formación, 
sin tener en cuenta el medio en el que se desenvuelven, en donde existen factores 
que afectan la toma de decisiones, como son: el costo del dinero, la competencia, 
el riesgo, el precio, la calidad, entre otros. 
En este sentido el manual pretende acercar más al estudiante a la realidad 
empresarial, de suerte que este contribuya efectivamente al mejoramiento de los 
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procesos relacionados con la función financiera en su propósito central de 




3.1 OBJETIVO GENERAL 
Construir un manual de herramientas financieras básicas, aplicables en la 
pequeña y mediana empresa a fin de mejorar el área financiera, logrando óptimos 
niveles de eficiencia y eficacia, basados en los procesos administrativos de 
planeación, organización, ejecución, control y evaluación, que permita la 
retroalimentación de la función financiera, con miras a la formación de una 
Identidad Financiera. 
3.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
E Conocer e identificar los conceptos financieros básicos que deben 
conformar el manual. 
E Determinar los procesos financieros contenidos en el manual en 
concordancia con los procesos administrativos. 
Plantear los lineamientos estratégicos para la aplicación de las 
herramientas financieras básicas involucradas en el manual. 
20 
4 MARCO REFERENCIAL oolcro,t, 
,.„ 3„=„„, 
C. EVA 
4.1 MARCO TEORICO 
4.1.1 La Función Financiera 
La función financiera de una organización está dada por el conjunto de 
responsabilidades de los administradores financieros. Aunque tal aspecto varia 
dependiendo de las características propias de la organización, las funciones 
financieras básicas son: la inversión, el financiamiento y las decisiones de 
dividendos. Del buen desempeño en tales funciones depende en gran medida el 
éxito empresarial, la maximización de las riquezas de los propietarios, y en fin, el 
impacto positivo o negativo sobre la economía en general. 
Las Decisiones de inversión, están relacionadas con el lado izquierdo del 
Balance General de la organización, es decir, los activos. En este tipo de 
decisiones participan todas las áreas funcionales de la organización porque de 
ellas depende el tamaño de la empresa. De acuerdo con Oscar León García, las 
principales decisiones de este tipo son: 
El volumen de activos que se desea mantener 
El plazo que se concederá a los clientes en las ventas a crédito. 
Los volúmenes de inventario que deberán mantenerse para garantizar el 
normal funcionamiento del negocio. 
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Las políticas de crecimientos de la empresa, tales como, ensanches de 
planta, creación de empresas subsidiarias, compras de otras empresas, 
entre otras. 
La combinación de activos entre fijos y corrientes. 
La forma de adquisición de activos. 
Las Decisiones de Financiación, hacen referencia a la forma como se 
conseguirán los fondos para ejecutar las decisiones de inversión. De esta forma, 
afectan el lado derecho del balance, o sea, los pasivos y el patrimonio. 
Dentro de este tipo de decisiones la más importante es la determinación de la 
estructura financiera de la empresa, que esta definida como la proporción que se 
utiliza entre pasivos y patrimonio, para financiar los activos. Estas decisiones 
tienen incidencia directa sobre las Utilidades y el Costo de Capital de la compañía. 
En cuanto a Las Decisiones de Dividendos se refiere, éstas involucran aspectos 
tales como: la proporción de las utilidades que se desea repartir, la estabilidad en 
el reparto de utilidades, y las recurrencia en la capitalización por parte de los 
socios. 
Todas estas decisiones de manera conjunta permiten cumplir con el objetivo 
básico financiero relacionado con la generación de valor gracias al manejo 
eficiente de los recursos con los que cuenta la compañía, siempre y cuando la 
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empresa opte por hacerse de valederos instrumentos financieros que le permitan 
desarrollar los plantes propuestos y cumplir todos sus procesos de tipo financiero. 
La función financiera ocupa un papel preponderante dentro de la estructura 
organizacional, existiendo varios cargos relacionados con esta labor, dentro de los 
cuales se pueden destacar: el contralor, el contador, el director financiero, los 
analistas financieros, entre otros, los cuales encaminan sus funciones hacia las 
labores de planear, obtener y utilizar los fondos o recursos con miras a la 
maximización del valor de la compañía; así mismo deberán encargarse de evaluar 
el entorno empresarial para determinar las tendencias del sector económico al que 
pertenecen y de esa manera encauzar sus decisiones. 
Por ello, en la planeación deberán preparar pronósticos basados en los diálogos e 
interrelaciones con los directores de cada una de las áreas que conforman la 
organización; en la obtención de recursos deberán tomar decisiones de 
financiamiento y de inversión ya sea a corto o largo plazo, decidirán si se opta o 
no por participar en los mercados de dinero y de capitales y; en el uso de los 
fondos decidirán que nivel de riesgos están dispuesto a manejar, escogiendo las 
mejores alternativas de salvaguardia de los recursos de la organización. 
La función financiera tiene como meta la generación de valor a la compañía, 
considerando esta un aspecto mucho más amplio que la maximización de la 
utilidad y teniendo en cuenta el valor del dinero a través del tiempo, la calidad de 
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los flujos de fondos esperados, entre otros, logrando generar una base sólida para 
la toma de decisiones. 
De la misma manera, a través de los resultados de las funciones financieras, se 
puede medir el desempeño de los funcionarios del área y proporcionará incentivos 
a la organización para mejorar su actividad. 
De la misma forma es necesario que se tengan en cuenta que la función financiera 
y sus resultados están dirigidos a determinados grupos de personas, a saber: 
Los propietarios, quienes pretenden evaluar su inversión y con base en ello 
tomar decisiones para el futuro. 
Los administradores, quienes evalúan su gestión administrativa y se hacen 
de medidas preventivas y correctivas con el fin de mejorar los procesos de 
retroalimentación que redunden en beneficio de toda la organización, y 
Los acreedores, que evalúan el nivel de riesgo que corren al otorgarle 
crédito a la compañía y definen sus políticas futuras de créditos. 
4.1.2 Herramientas financieras fundamentales. Las herramientas de manejo 
financiero, basan su origen en la necesidad que tienen los administradores de 
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tomar decisiones, con base en una información pertinente, comprensible y útil. 
Dentro de las herramientas financieras fundamentales podemos destacar: 
4.1.2.1 Análisis financiero. Es el análisis y evaluación de las finanzas de una 
compañía. Este proceso, compuesto de varias etapas debe iniciarse con la 
identificación del objetivo que se persigue al llevarlo a cabo. Tal objetivo puede 
partir de un problema de tipo financiero ya identificado o con miras a percibir la 
existencia de alguno. Así mismo el objetivo que persiga un análisis financiero 
puede estar enfocado hacía la toma de decisiones futuras y el establecimiento de 
proyectos empresariales a gran escala. 
A grandes rasgos un Análisis Financiero, busca chequear los tres (3) signos 
vitales de la compañía, conocidos ampliamente como: la liquidez, la rentabilidad y 
el endeudamiento. 
El análisis de la liquidez, se relaciona con la evaluación de la capacidad de la 
empresa para generar fondos de efectivo que permitan atender oportunamente 
sus compromisos corrientes o de corto plazo, lo cuál forma una idea del eventual 
riesgo de ¡liquidez que esta corre, dada la composición de su estructura corriente. 
El análisis de la rentabilidad, tiene que ver con la determinación de la eficiencia 
con que se han utilizado los activos de la empresa, lo cuál tiene incidencia no 
solamente en el margen de utilidad que generan las ventas, sino también en el 
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volumen de inversión en activos utilizados para ello. Si se genera una rentabilidad 
sobre los activos por encima del costo de capital, la rentabilidad del patrimonio 
alcanzaría un valor superior al esperado, propiciándose con ello un aumento del 
valor de la empresa. 
La rentabilidad a nivel administrativo y financiero se entiende como el beneficio 
mínimo que un inversionista desea obtener al comprometer parte de sus fondos en 
determinada alternativa. 
El análisis de endeudamiento, conduce a la determinación de dos aspectos a 
saber: Por un lado, el riesgo que asume la empresa tomando deuda y su efecto 
sobre la rentabilidad del patrimonio. Por el otro, la capacidad de endeudarse en un 
determinado nivel, es decir, la capacidad de endeudamiento. 
Este tipo de indicadores evalúan el riesgo de asumir determinada deuda y la forma 
de respaldarla. 
No obstante, este tipo de procesos debe involucran información cuantitativa y 
cualitativa, tanto histórica como proyectada. 
Índices Financieros. Los índices financieros determinados mediante la relación 
entre dos cifras extractadas de uno o dos estados financieros o de cualquier otro 
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informe, son posiblemente la herramienta más utilizada para el análisis de estados 
financieros. 
Los índices financieros cumplen un papel importante en la realización del análisis 
de estados financieros, sin embargo, es necesario tener en cuenta que 
generalmente se utilizan los términos análisis financiero o análisis de los estados 
financieros para referirse al uso de los índices y éste es un error conceptual que 
debemos evitar ya que los índices son solamente uno de los elementos que 
ayudan a realizar un diagnóstico financiero de la empresa. 
Los índices financieros se utilizan con muy variados propósitos: 
Como medida de comparación de cuentas o grupos de cuentas de un 
mismo estado financiero. 
Para determinar el comportamiento de las estructuras de inversión, 
financiación, ingresos, costos y gastos de una misma empresa a lo largo del 
tiempo, mediante la comparación de sus balances y sus estados de 
resultados en periodos anteriores. 
Para comparar empresas de un mismo sector o industria. 
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Para calcular indicadores promedios, tendencias y muchas otras 
modalidades que permitan hacer análisis financiero del pasado y proyectar 
el futuro de las empresas. 
Para ayudar a determinar las fortalezas y debilidades y analizar 
probabilidades y tendencias. También enfoca la atención del analista sobre 
determinadas relaciones que requieren posterior y más profunda 
investigación. 
Como puede apreciarse, el análisis de índices financieros es una herramienta muy 
útil, tanto para hacer el diagnóstico de la situación financiera actual de las 
empresas, como para determinar sus tendencias y evaluar el impacto futuro de las 
decisiones actuales. 
Razón. Se conoce con el nombre de índice o razón financiera, el resultado de 
establecer la relación numérica de dos cantidades. Generalmente se utilizan 
cantidades de dos cuentas diferentes del balance general y/o del estado de 
resultados, aunque pueden ser extractadas de cualquier otro informe interno, con 
el cual el analista o usuario busca formarse una idea acerca del comportamiento 
de un aspecto, sector o área de decisión específica de la empresa. 
Estos indicadores financieros son útiles en la medida en que despejan las 
inquietudes presentadas en la lectura e interpretación de los estados financieros, o 
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nos permitan hacer comparaciones con situaciones de la misma empresa en 
períodos anteriores o con empresas similares o del mismo sector. 
Las Razones Financieras. Son partidas que relacionan las cuentas del balance 
con las cuentas del estado de resultado, y permite la descripción de la historia de 
una compañía y la evaluación de su posición actual. También le permiten al 
administrador financiero anticipar las reacciones de los inversionistas y de los 
acreedores y, e este modo, obtener un indicio de la acogida que tendrán los 
intentos para adquirir fondos. 
Es importante tener en cuenta que una razón financiera por sí sola como número 
no indica nada; debe comparase con algo para que se vuelva útil. Por ello se 
llevan a cabo dos tipos de análisis básicos: 
1 El análisis de tendencia, el cual implica el cálculo de los indicadores de la 
compañía durante por los menos cinco (5) años para su posterior 
comparación y establecimiento de las variaciones ya sean positivas o 
negativas. 
2. El análisis por comparación con otras empresas de la misma industria, las 
cuales a su vez se comparan con las mencionadas en el punto anterior. 
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Clasificación de las razones o índices financieros. Las diferentes relaciones 
que pueden existir entre las cuentas del balance general y/o el estado de 
resultados se han agrupado en cuatro categorías a saber: 
1. Razones de liquidez. 
Razones de rentabilidad. 
III. Razones de endeudamiento 
Lo que se pretende es analizar en forma global y con la ayuda de otras 
herramientas complementarias, los aspectos más importantes de una empresa. 
Guía para la interpretación de un índice. Generalmente un índice puede 
compararse con los siguientes parámetros: 
Razones de la industria y otras empresas, definidos como el promedio de la 
actividad o estándares de la industria. 
Razones de los años anteriores de la misma empresa, en la medida de que 
dan idea del progreso o retroceso de la compañía en el desarrollo de sus 
operaciones. 
Razones presupuestadas, permitiendo así identificar que tan viables son 
los objetivos financieros propuestos para determinado período. 
Criterio profesional o experiencia, aspecto que por ser demasiado subjetivo 
no es muy recomendado. 
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SINOPSIS DE LOS PRINCIPALES INDICADORES FINANCIEROS 
ANALISIS DE LA LIQUIDEZ 
 
ANALISIS DE LA RENTABILIDAD Y ENDEUDAMIENTO 
  




Pasivo corriente Ventas netas 
Prueba Acida Activo corriente - inventarios Margen operacional de utilidad - 
Utilidad operacional 
- 
Pasivo corriente Ventas netas 
Importancia del Activo 
Corriente 




Activos totales Ventas netas 








Apalancamiento a corto 
plazo 




Rentabilidad x Contribución 





Pasivos Financieros totales Contribución 
Financiera - 





del Activo la deuda patrimonio 
Rotación de cuentas 
por cobrar 
Ventas a crédito Rentabilidad del Patrimonio antes de 
impuestos 
- 
UAI x Ventas x Activos 
- 
Promedio CXC Ventas Activos Patrimonio 
Rotación de las 
cuentas por pagar 
Compras a crédito 
_ 
Rentabilidad 
Operativa del Activo 
UAII 
Activos Promedio de CXP 
Rotación de los Activos 
Corrientes 
Ventas Netas Rentabilidad del Activo antes de 
impuestos 
= UAI x Ventas 
- 
Promedio de Activos Corrientes Ventas Activos 




Rotación en veces 
Rendimiento de la 
inversión Utilidad neta 
Activo total 
Cuadro 1. Sinopsis de los principales Indicadores Financieros. 
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Rotación de activos 
operacionales 
Rotación de los activos 
totales 
Productividad del 
Capital de Trabajo 
Rotación de inventario 
de Productos 
terminados 
Rotación de inventario 
de Materias Primas. 
Rotación de inventario 
de Productos en 
Proceso 
Rotación de activos 
fijos 
Ventas netas Concentración del Endeudamiento en el 
C.P. 
= Pasivo Corriente 
Activo bruto fijo Pasivo total con terceros 
_ 




- Total pasivos con terceros 
Activos operacionales brutos Total activos 
= Ventas totales 
Activos totales brutos 
Costo de las M.P. Consumidas 
Inventario promedio de M.P. 
Costo de los Prod. terminados 
Inv. Prom.de los Prod en proceso 
= Costo de la mercancía vendida 




4.1.2.2 El proceso presupuestario. Definición de presupuesto. El presupuesto 
es un plan de operaciones para un lapso de tiempo determinado, el cual se debe 
preparar de manera cuidadosa. 
El presupuesto es una herramienta administrativa de planeación y control 
financiero que presenta ordenadamente y en términos monetarios, los resultados 
previstos de un plan, un proyecto, una estrategia. 
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Sin embargo es importante mirar los presupuestos desde el punto de vista de un 
i):" 
.,!,,,»•-• >,„ proceso. 
 
( 
El presupuesto no es algo aislado, más bien, como herramienta. 
administrativa, es el resultado del desarrollo eficaz del proceso gerencial. 
El presupuesto se encuentra íntimamente relacionado con la planeación 
financiera. 
El presupuesto está orientado hacia el futuro y no hacia el pasado, aunque 
en su función de control, el presupuesto se compara con los resultados 
reales. Esta definición no establece límite de tiempo, el presupuesto puede 
referirse a cualquier lapso de tiempo (días, semanas, meses y años). 
El presupuesto puede referirse fácilmente a un artículo, a un proyecto o 
integralmente a todas las operaciones de la empresa. 
Es un plan integrador y coordinador que expresa en términos financieros la 
forma como la empresa lleva a cabo sus actividades normales. 
La gestión presupuestal moderna no es ya competencia exclusiva de la alta 
Gerencia, delegado en cabeza de un Director de Presupuestos, es una labor a 
desarrollar por todos los niveles de la empresa, en los cuales los responsables de 
los centros de costos con todo el personal que trabaja en el centro deben estar 




111 r) 7-0 A propósito, esta definición distingue, entre otros, los siguientes aspectos: 
La Presupuestación es la base sobre la cual se fundamentan: la Administración 
por Objetivos, la Planeación Estratégica, la Gerencia Participativa, la Calidad Total 
y aún la Gerencia de Proyectos. 
Los programas de presupuestos cuantifican los planes administrativos y los 
ayudan a evaluar. 
Importancia del Proceso Presupuestario Siendo el presupuesto la presentación 
formal de los planes y objetivos de la dirección que cubren todas las fases de las 
operaciones en un período determinado, no existe herramienta administrativa que 
ofrezca tanta dirección operacional como un presupuesto con sentido común y 
bien planeado. Este permite la participación de todas las partes de la organización 
y facilita el establecimiento de las metas y de los objetivos de la empresa. 
El presupuesto también da los criterios del rendimiento aceptable de la 
organización en el futuro, en tanto que el proceso presupuestal proporciona un 
mecanismo para asignar, en forma racional y económica, mano de obra, 
instalaciones y demás recursos. 
También facilita la toma de decisiones y la coordinación de las actividades de los 
grupos que conforman la organización. Finalmente proporciona medidas objetivas 
para evaluar el desempeño y las metas de rendimiento de la empresa. 
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De ahí que los presupuestos derivan su importancia en el hecho mismo de que la 
gestión financiera debe programarse con base en una medida patrón que permita 
evaluar los resultados de las operaciones de la organización y la eficiencia y 
eficacia de las decisiones. 
La Presupuestación conlleva implícitamente a una integración de gran cantidad de 
enfoques y técnicas administrativos que pueden ser aprovechados, tales como: 
Análisis estadísticos (mínimos cuadrados, correlación y regresión, etc.), 
pronósticos de ventas, análisis de flujo de caja, proyecciones de inversión y de 
capital, análisis de Costo-Volumen-Utilidad o punto de equilibrio, estudios de 
tiempos y movimientos y otros. 
Debido a su naturaleza, el área de presupuestos está relacionada en las empresas 
con las de Finanzas, Administración de Personal, Ventas, Mercadotecnia y 
Producción. Es decir, se relaciona con todas las áreas de una empresa. 
Los presupuestos se basan en el sistema contable para poder desarrollarse, 
debido a que: 
La contabilidad proporciona los datos históricos que sirven para analizar y 
proyectar el futuro. 
Los datos valorizados de un presupuesto se presentan en formatos 
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contables, y 
Los datos reales para el análisis de las variaciones son suministradas en 
gran parte por la contabilidad de la empresa. 
Etapas del Proceso Presupuestario. Fundamentalmente son cuatro las etapas a 
seguir en todo programa presupuestal: Análisis interno y externo de la empresa - 
Plan Administrativo - Plan Financiero - Seguimiento o Control. 
Primera Etapa: Análisis de la Empresa. Es la actividad que permite efectuar un 
diagnóstico de la empresa sobre las variables internas y externas, controlables y 
no controlables que pueden afectar el desarrollo operacional y normal de la 
entidad. Incluye también un análisis interno de los puntos fuertes llamados 
fortalezas, y de los puntos débiles denominados debilidades, que tiene toda 
organización, así como de un análisis externo de las oportunidades que se puedan 
aprovechar en el futuro y de las amenazas para poder implementar métodos de 
mitigación. 
Como dice Jean-Paul Sallenave el diagnóstico estratégico de la empresa, "en 
realidad trata de un doble diagnóstico: un diagnóstico estático sobre el estado 
actual de la empresa en su ambiente, y un diagnóstico dinámico o pronóstico 
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relativo a la capacidad de la empresa para llevar a cabo tal o tal estrategia sobre 
una u otra configuración de sectores". 
La empresa debe determinar adicionalmente, con base en el diagnóstico 
elaborado, cuales son las ventajas y desventajas tanto competitivas como 
comparativas. Las ventajas competitivas se alcanzan básicamente con la 
experiencia y el capital, por medio del cual se adquieren tecnologías avanzadas, 
las cuales hacen que tenga una ventaja competitiva. La ventaja comparativa se 
alcanza mediante el servicio, la calidad de este. Como se puede notar la ventaja 
competitiva la da el capital, si se tiene se pueden alcanzar y superar los logros de 
la competencia en está área. La ventaja comparativa la da la calidad humana de 
las personas que trabajan en la empresa, la cultura empresarial orientada al 
cliente, el sentido de pertenencia de los empleados. 
En esta etapa se presenta un problema generado por la siguiente pregunta: 
¿Quién debe hacer el Análisis de la Empresa, personal externo a la compañía o 
personal interno? De hecho la respuesta al interrogante puede convertirse en algo 
polémico y es propio de cada empresa analizar la respuesta que más le conviene. 
Se recomienda que sea personal externo por la objetividad que mantienen en la 
labor encomendada, el menor conocimiento que pueden tener de la empresa se 
suple con un trabajo bien planeado en el cual involucran al personal interno, lo que 
si es cierto es que si se contrata personal externo, este debe estar constituido por 
Sallenave, Jean-Paul. Gerencia y Planeación estratégica. Colombia: Editorial Norma. 1991. p. 231. 
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empresas o equipos de personas altamente calificadas en este tipo de trabajo 
(asesores o consultores administrativos, financieros, de mercados, etc.). El 
personal interno, aunque se espera que conozca con más profundidad la empresa, 
posiblemente puede sesgarse ante situaciones determinadas. 
Muchas empresas hacen esta labor de manera periódica y continua con personal 
interno y cada "x" períodos lo realiza personal externo, con el objeto de mantener 
cierto equilibrio y bajar costos, ya que las contrataciones de expertos pueden 
resultar algo onerosas. 
Segunda Etapa: Plan Administrativo. El plan administrativo incluye cuatro 
pasos: objetivos generales, metas específicas, estrategias a seguir y pautas o 
premisas. 
a.- Definición y establecimiento de Objetivos. Es la filosofía de las organizaciones. 
Sirven de base para desarrollar orgullo y respeto por una entidad ante la 
administración, el personal, los dueños, los clientes, la competencia y el público en 
general. El logro de los objetivos nos lleva al alcance de la finalidad o misión de la 
organización. 
Según Sallenave "un objetivo tiene cuatro componentes: 
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Un atributo, o sea una dimensión específica que lo define. 
Una Escala de medida. 
¿Una norma, un umbral. un objetivo? 
Un horizonte temporal"'. 
Especificación de Metas. Son aspectos fundamentales que nos llevan a 
detallar los objetivos generales, a especificarlos para convertirlos en metas 
definidas y medibles para la empresa entera y para cada área determinada. Las 
metas son un subconjunto de los objetivos. Mientras la meta es cuantificable, el 
objetivo puede ser a la vez cuantitativo y/o cualitativo. Ej. La maximización de las 
utilidades es un objetivo general de la empresa, una meta específica es esperar un 
15% de utilidad neta sobre las ventas esperadas para el próximo período. Otra 
meta es la de esperar un crecimiento del 12% en las ventas con relación al año 
inmediatamente anterior. 
Debido a que existen grandes polémicas entre autores de las definiciones de 
metas y objetivos, y algunos las utilizan indistintamente, en el presente texto se 
tomaran con base en lo definidos en la unidad 1 (ver La Función de Planeación) y 
en los párrafos anteriores de esta unidad. 
Análisis y Desarrollo de Estrategias. Tiene su fundamentación en la 
búsqueda de las mejores alternativas que se puedan conseguir para el logro de 
2 Sallenave, op.cit. p. 36 
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los objetivos generales y las metas específicas. Representan el plan de acción a 
seguir, el "como" hacer las cosas, y se deben concentrar en las áreas críticas, 
tales como: los resultados financieros, el manejo de ventas, el control de calidad, 
la productividad, los recursos humanos y económicos, la aceptación del público, 
etc. 
B. D. Henderson define la estrategia empresarial de la siguiente forma: "Una 
estrategia empresarial es un plan de utilización y de asignación de recursos 
disponibles con el fin de modificar el equilibrio competitivo y de volver a 
estabilizarlo a favor de la empresa considerada"'' 
d.- Preparación de las pautas a seguir. Es el desarrollo y comunicación de las 
diferentes premisas o pautas que se esperan llevar a cabo. Las suposiciones, lo 
que se espera hacer. Conjuntamente con las estrategias desarrollan 
completamente el plan de acción para el logro de objetivos y metas. 
Son una integración de las políticas y de las tácticas desarrolladas por la empresa 
para llevar a cabo la implementación de las estrategias. 
Tercera Etapa: Plan Financiero. El Plan Financiero se subdivide en la 
Preparación y Evaluación de los Proyectos, en un Plan Económico a corto plazo y 
en un Plan Económico a largo plazo. 
3 Sallenave, op.cit. p. 41 
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Formulación y Evaluación de los Proyectos. Los Proyectos cubren períodos 
de tiempo variables, cada proyecto tiene su dimensión única de Tiempo diferente a 
los otros proyectos. Los proyectos se refieren a actividades que pueden ser 
identificadas por separado para propósitos de planeación específicas, como por 
ejemplo ensanche de planta, nuevos productos, construcción de edificios, 
implantación de nuevos sistemas o nuevas tecnologías. 
Plan o Presupuesto a Corto Plazo. El plan financiero a corto plazo consiste 
en la cuantificación de los objetivos y metas de acuerdo con unas estrategias y 
unas premisas establecidas. Debe desarrollarse concurrentemente para todos los 
fines prácticos y en su elaboración deben intervenir todos los ejecutivos 
encargados de los centros de responsabilidad en la entidad. Este Plan a Corto 
Plazo es lo que normalmente conocemos en las empresas como el Presupuesto 
Anual o Presupuesto de Operación y que realmente es la cuantificación del 
Presupuesto a Corto Plazo y esta compuesto por los presupuestos de: Ventas - 
Producción - Materiales Directos - Compras - Inventados - Mano de Obra Directa - 
Gastos Generales de Fabricación - Inventario de Productos Terminados - Gastos 
de Ventas (Distribución y Promoción) - Gastos de Administración - Estado de 
Perdidas y Ganancias proyectado - Flujo de Caja Proyectado - Balance General 
Proyectado - y todos los demás cuadros necesarios. Estos presupuestos deben 
ser detallados: Por responsabilidades, por subperíodos intermedios y por 
clasificación de costo-producto. 
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Plan o Presupuesto a Largo Plazo. Conjuntamente con el Plan a Corto Plazo 
debe elaborarse de acuerdo con las premisas de planeación y por intermedio de 
los responsables de los diferentes centros de responsabilidad. No se elabora tan 
detalladamente como el presupuesto a corto plazo y generalmente se proyecta de 
acuerdo con: Un plan de Utilidades, un Estado de Ingresos, una Proyección de 
Flujo de Caja, Proyección de Ventas, Necesidades de Materiales y Mano de Obra 
Directa para la fabricación de las ventas planeadas, planes de gastos generales 
de fabricación, de Gastos de Administración y de Ventas, planes de investigación, 
necesidades de capital y planes de penetración en el Mercado. Todo lo anterior a 
Largo Plazo. 
Cuarta Etapa: Seguimiento y Control. Esta etapa se desarrolla en cuatro pasos, 
a saber: Análisis Suplementarios, Implementación de los Planes, Informes de 
Resultados y Acciones de Seguimiento. 
Análisis Suplementarios. Se refiere este paso al desarrollo y análisis de 
aspectos tales como: Simulaciones de modelos económicos de planeación, 
análisis de Costo-Volumen-Utilidad o punto de equilibrio, costos marginales, 
presupuestos variables de gastos, retorno de la inversión, y otros que sirven de 
complementos específicos a los Planes Financieros. 
Ejecución de los Planes. Esto involucra la función administrativa de dirigir a 
los subordinados en la realización de los objetivos y metas de la empresa. Una 
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Comunicación efectiva se hace indispensable para poderla llevar a cabo. Por lo 
anterior una Administración Competente exige a todos los niveles que los 
objetivos, metas, estrategias, premisas y políticas sean apreciados y 
comprendidos por todos los subordinados. 
c.- Informes Periódicos. Generalmente se deben analizar y cuantificar los 
resultados realmente obtenidos por cada centro de responsabilidad con sus 
resultados presupuestados, proporcionando las variaciones que se presentaron. 
Lo anterior se muestra en una serie de Informes Periódicos de Resultados. Se 
concentran en el control dinámico y continuo, ajustado a las responsabilidades 
asignadas a cada centro de responsabilidad. 
d- Acciones de Seguimiento. Esta es una faceta importante del control y de la 
replaneación eficaces en el proceso de la Presupuestación. Los informes de 
Resultados proporcionan una base para ciertas acciones de seguimiento. Es 
importante distinguir entre causa y efecto. Las variaciones que se presentan entre 
los resultados reales y los presupuestados son efectos y la identificación de la 
causa es responsabilidad del jefe del área o centro de responsabilidad. Debe 
darse prioridad a los análisis que identifiquen las causas fundamentales tanto de 
resultados desfavorables como de los favorables. 
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Los procedimientos de seguimiento deben ser diseñados para determinar la 
eficacia de las acciones correctivas que se adopten y para proporcionar bases que 
sirvan en el mejoramiento de los presupuestos futuros. 
Enfoques del proceso presupuestario. Los enfoques que se le pueden dar a los 
presupuestos, son los mismos que se manejan en la contabilidad: 
El enfoque Financiero y, 
El enfoque Administrativo. 
Sin embargo, en cualquiera de los dos enfoques que se le de, el proceso 
presupuestario debe convertirse en un fruto de todos los integrantes de la 
organización y no debe bajo ningún motivo generar conflictos. 
Ventajas y Desventajas. El siguiente cuadro sinóptico muestra a grandes rasgos, 
las principales ventajas y desventajas del Proceso Presupuestario en una 
compañía: 
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Motiva a la alta gerencia a definir 
adecuadamente los objetivos básicos de 
la compañía. 
Obliga a la creación de una adecuada 
estructura organizacional por 
responsabilidades y funciones. 
Incentiva la participación de todos los 
niveles de la empresa. 
Facilita en gran medida el control 
administrativo, como fase y como 
proceso. 
Es un reto permanente para los 
directivos de la compañía. 
Mejora la efectividad en el desarrollo de 
las operaciones. 
Mantiene la administración en constante 
análisis. 
Se constituyen en una ayuda para la 
dirección de la compañía. 
Está basada en estimaciones, lo cual 
obliga a la administración a utilizar 
métodos estadísticos. 
Debe readaptarse a los cambios que se 
vayan originando en la empresa, ya sean 
negativos o positivos. 
No tiene una ejecución automática. 
Es solo un instrumento, nunca deberá 
ocupar el papel que tiene la administración 
dentro de la empresa. 
Toma mucho tiempo. 
Es supremamente costosa su aplicación. 
No se deben esperar resultados pronto. 
Se tiene la concepción errónea de que 









* El cuadro fue desarrollado por la autora, con base en las investiqaciones realizadas. 
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PRESUPUESTADO PRESUPUESTADO PRESUPUESTADO 
Grafica 1. Secuencia del Proceso Presupuestario. 
Fuente: Ramírez Padilla David Noel. Contabilidad Administrativa 5ta edición. Mc Graw 
Hill. Página 227. La gráfica fue complementada por la autora. 
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4.1.2.3 Análisis del costo del capital. El Costo del capital (CK), pueden 
conceptuarse de distintas formas: 
Es la rentabilidad mínima que deben producir los activos de una empresa. 
Es el costo de oportunidad que supone la posesión de los activos de la 
empresa. 
Es la tasa mínima requerida de retorno (TMRR) de la empresa. 
Es el costo promedio ponderado de los pasivos de corto y largo plazo y el 
patrimonio de la empresa. 
Es un costo esperado en el largo plazo, por lo cual no constituye un costo 
histórico. 
Métodos para Calcularlo. Existen dos métodos para calcular el Costo del Capital 
(CK), las cuales son: 
a) El método financiero: 
En este método participan o interviene tres (3) elementos: 
La estructura de capital; 
El costo de la deuda y; 
El costo del patrimonio. 
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Dada las variables anteriores el costo del patrimonio es la más complicada de 
calcular en el sentido de que se determinan por la apreciación del gerente 
financiero que lleva a cabo el procedimiento, no significando esto que sea una 
cifra caprichosa. Por lo general se tiene en cuenta los beta del sector en el cual se 
encuentre la compañía por medios de los procedimientos de Beta apalancada y/o 
de contribución financiera. 
En lo que respecta a los pasivos, estos no deben incluir el monto que se deba a 
los proveedores, así como también deben considerarse las cifras luego de 
descontar la tasa de impuestos. A continuación se presenta una sencilla ilustración 
del método: 
Cuadro 3. Ilustración método para el cálculo del Costo del Capital. 
FUENTE VALOR % Part. en Costo por Costo Ponderación2 
la Fuente después de 
Estructura Impuestos' 
Pasivos $ 20.000.000 40% 25% 15.38% 6.51% 
Patrimonio $ 40.000.000 60% 30% 30.00% 18.00% 
TOTALES $ 60.000.000 100% COSTO DEL CAPITAL 24.51% 
Fuente: La autora. 
4.1.2.4 El estado de flujo de efectivo — EFE. Podría decirse que es la 
herramienta financiera para valoración de empresas más importante. 
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El objetivo de este estado es presentar la información pertinente y concisa, relativa 
a los recaudos y desembolsos de efectivo de un ente económico durante 
determinado período de tiempo. 
Gráfica 2. Aspectos Fundamentales del Estado de Flujo de Efectivo. 
PROPORCIONA ELEMENTOS DE 
JUICIO SUFICIENTES PARA: 
Evaluar la capacidad del ente económico para cumplir con sus 
obligaciones de corto y largo plazo, pagar dividendos y 
determinar el financiamiento interno o externo de la compañía. 
Examinar la capacidad del ente económico para generar flujos 
futuros de efectivo. 
Analizar los cambios experimentales en el efectivo, derivados de 
las actividades de operación, inversión y financiación 
Establecer las diferencias entre la utilidad neta y los recaudos y 
desembolsos de efectivo asociados. 
Fuente: La autora 
De la misma forma, este estado debe presentar un detalle del efectivo recibido y el 
pagado durante un período clasificado por actividades de: 
1. Operación, es decir, aquellas que afectan el estado de resultados. 
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Inversión, esto es, los cambios de los activos diferentes de los 
operacionales y, 
Financiación, es decir, los cambios en los pasivos y en el patrimonio, 
diferentes a las partidas operacionales. 
4.1.2.5 El presupuesto de efectivo. Puede definirse como un pronóstico de las 
entradas y salidas de efectivo que diagnóstica los faltantes o sobrantes futuros de 
dinero de la compañía, obligando a la empresa a planear inversiones para utilizar 
los faltantes o á buscar fuentes de financiamiento de los faltantes. 
/7- 4. Diagnosticar el comportamiento del 
flujo de efectivo durante determinado 
período de tiempo. 
Determinar los momentos específicos 
en los cuales habrá sobrantes o 
faltantes en la caja. 
OBJETIVOS PARA 
ELABORARLO 
Fuente: La autora. 
Cualificar la gestión y las políticas de 
cobro que maneja la compañía. 
4. Unificar criterios en los aspectos 
relacionados con la utilización de los 
excedentes y el cubrimiento de los 
faltantes que tenga la compañía. 
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Gráfica 3. Esquema del Presupuesto de Efectivo 
CONCEPTO PERIODO I 
Saldo inicial de efectivo XX 
(+) Entradas normales: 
Ventas de contado XX 





Aportes accionistas XX 
Venta de Activos XX 
Total XX 
Total Entradas XX 
Disponible XX 
(-) Salidas Normales: 
Pago a Proveedores XX 
Pago Nómina XX 
Pago de Impuestos XX 
Pago otros gastos XX 
Total XX 
Salidas Excepcionales 
Servicio de la deuda XX 
Pago de otros pasivos XX 
Compra de activos XX 
Pago de dividendos XX 
Total XX 
Total Salidas XX 
(=) Flujo de efectivo antes del saldo mínimo requerido XX 
(-) Saldo que se desea mantener XX 
(=) Sobrante o faltante XX 
(-/+) Financiamiento o inversión XX 
(=) Saldo Final del efectivo XX 
Fuente: La autora. 
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4.1.2.6 La contabilidad administrativa. Por medio de la cual se utiliza de una 
manera más lógica y racional la información contable, permitiendo la creación de 
planes y controles para cada una de las funciones administrativas. De la misma 
forma la contabilidad administrativa, analiza una a una las áreas de 
responsabilidad evaluando su eficiencia y ayudando a la toma de correctas 
decisiones. 
Es así, como involucra ampliamente la contabilidad financiera, extrayendo de esta 
las cifras o rublos que considere significativos, sin necesidad de observar los 
principios de contabilidad generalmente aceptados, es decir, toma solo la 
información que es útil a juicio de los encargados de procesar los datos y obtener 
los resultados. 
Sus características fundamentales son: 
Esta basada en la información externa e interna. 
Se interesa por los detalles. 
Analiza todas las áreas de responsabilidad y, 
Es un sistema de aplicación opcional. 
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Gráfica 4. Aspectos Fundamentales de la Contabilidad Administrativa. 
  
Destinarse a facilitar las funciones 
administrativas de planeación, control 
y toma de decisiones, que se llevan a 






Lograr que la empresa obtenga 
liderazgo en costos, logrando así 
ventajas competitivas que son 
logradas en su mayoría por el 
conocimiento propio que se tenga. 
ASPECTOS EN LOS 
QUE DISCREPA DE 
LA CONTABILIDAD 11 
FINANCIERA 
No es de obligatorio manejo y 
cumplimiento, por lo cual es 
opcional. 
No se basa en la utilidad 
Permite crear políticas 
empresariales 
No tiene que observar los 
principios de contabilidad 
generalmente aceptados. 
Ayuda a diferencias las áreas 
eficientes e ineficientes de la 
compañía 
Tiene en cuenta una a una las 
operaciones diarias, con miras a 
lograr una completa evaluación. 
Conoce los costos individuales de 
los diferentes productos y procesos 
de la organización. 
Está enfocada hacia el futuro. 
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Gráfica 5. Sinopsis de los Conceptos Básicos de la contabilidad administrativa 




En una o en 







Análisis de los 






sobre los tipos I 
de costos 
Fuente: La autora 
El punto de equilibrio. El punto de equilibrio es aquel donde los ingresos y costos 
de la compañía son iguales, razón por la cual no hay ni utilidad ni perdida. Se 
constituye en un punto de referencia vital e instrumento de análisis para la 
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administración de las organizaciones, que planearan actividades conducentes a 
estar siempre por encima de el, en otras palabras, estar generando utilidades. 
Para su cálculo debe tenerse pleno conocimiento de los costos, gastos e ingresos 
de la compañía, es decir, tener claro su comportamiento, ya que de lo contrario 
sería imposible determinar su ubicación. 
Así mismo, para que su cálculo valga la pena, deberá analizarse versus el 
concepto de costo de oportunidad 
Formas de calcularlo. Matemáticamente el punto de equilibrio (en unidades) 
puede calcularse con las siguientes fórmulas: 












X = el punto de equilibrio. 
PV = el precio por unidad. 
CV = el costo variable por unidad. 
CF = el costo fijo total. 
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CONCEPTOS 
Exceso de los ingresos sobre los costos 
variables. 
Parte que contribuye a cubrir los costos 
fijos y a generar utilidad 
Es la diferencia entre el punto de equilibrio y 
las ventas planeadas. 
Es el incremento de las utilidades por el 
empleo eficiente de los costos fijos. 
Es el incremento en las utilidades por el uso 
de recursos externos y o propios 
Es la probabilidad que existe de que las 
ventas no cubran los costos fijos. 
Son aquellas erogaciones en las que incurre 
la compañía en el desarrollo normal de sus 
operaciones. 
Son aquellos que permanecen constantes 
durante todo el período 
FORMULAS 
MC= PV-CV 
MS = volumen planeado 
de ventas — volumen en el 







Margen de Contribución 
Margen de Seguridad 
Palanca de Operación 
Palanca Financiera 
Riesgo de Operación 
Costos Totales 
Costos Fijos 
El modelo Costo — Volumen — Utilidad. Es una herramienta que pretende servir 
de apoyo en la actividad de planear, principalmente en la última etapa de la 
Planeación Estratégica. 




De esas variables, la única que puede controlar la compañía son los costos. 
Cuadro 4. Principales Fórmulas que se manejan en la Contabilidad Administrativa. 
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Costos Variables 
Son aquellos que varían teniendo en cuenta 
el volumen de unidades producidas. 
N/A 
Costo de Oportunidad Es el monto que se deja de ganar por no 





ASPECTOS CLAVES CONCEPTOS FORMULAS 
Fuente: La autora. 
Gráfica 6. Representación Gráfica del Punto de Equilibrio. 
PE_ VOLUMEN 
Fuente: La autora 
4.1.2.7 Auditoria administrativa. Que se define como la confrontación periódica 
de la planeación, organización, ejecución y control administrativo de una 
compañía. Revisa el pasado, presente y futuro de empresa. Además, chequea las 
diferentes áreas de la compañía con el fin de verificar si están logrando el máximo 
resultado de sus esfuerzos. 
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Este tipo de auditoria se lleva a cabo cuando la organización tenga 
suficientemente tiempo funcionando. Esto ayuda a establecer un patrón de su 
comportamiento. 
Los beneficios de este tipo de auditoria son: a) Revisión de las nuevas políticas y 
prácticas, tanto respecto a su conveniencia como a su cumplimiento, b) 
Identificación de áreas débiles dentro de la organización, que requieren mayor 
apoyo, c) Mejor comunicación, esto permite informar a los empleados del estado 
de la compañía, d) Mide el grado de efectividad de los controles administrativos 
actuales, e) La auditoria administrativa se ocupa del punto de vista general, no 
evalúa el funcionamiento personal. 
Los resultados de la auditoria administrativa son reflejados en un reporte de 
auditoria que esta escrito desde un punto de vista y con un estilo que presente 
resultados y recomendaciones objetivas, haciéndolos tan impersonales como sea 
posible. El trabajo del auditor es practicar la auditoria; la implantación de sus 
recomendaciones es potestad del gerente que tenga la autoridad suficiente sobre 
el área o la actividad de que se trate. En otras palabras, si un funcionario puede 
hacer el cambio deseado, un reporte de auditoria debe ir dirigido a él. 
La auditoria en sí certifica lo que la organización ha hecho por sí misma y lo que 
ha hecho para sus clientes o receptores de los productos o servicios que 
proporciona, para esto debe evaluar ciertos factores tales como: atributos de 
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estabilidad financiera, eficiencia de la producción, efectividad en las ventas, 
desarrollo del personal, aumento de utilidades, relaciones públicas Y 
responsabilidad cívica, etc. 
4.1.2.8 Auditoria financiera. Consistente en la inspección periódica de los 
registros contables, para verificar que estos hayan sido adecuadamente 
preparados y estén correctos, además ayuda al control general de la empresa. Se 
realiza para hacer comprobaciones de la exactitud de los registros, y al mismo 
tiempo revisa y evalúa los proyectos, actividades y procedimientos de la empresa. 
Permite hacer comparaciones entre lo que se esperaba lograr (estándar) y lo que 
en realidad está logrando. Pone en evidencia cualquier desviación y se ofrecen 
sugerencias de acciones correctivas. 
Este tipo de auditoria de registros contables y reportes de la misma área, debe ser 
realizado por una firma externa de contadores públicos. 
Saber que los registros son precisos, ciertos y de acuerdo con las prácticas 
contables aprobadas forma una base confiable para los propósitos de un buen 
control general. 
4.1.2.9 El apalancamiento. Que se puede definir como la decisión de la empresa 
de comprometerse en una serie de cargas o erogaciones fijas, operativas y 




motivo el apalancamiento surge con la necesidad de las compañías de generar 
determinados ingresos periódicos con el objeto de incurrir en ciertas erogaciones 
fijas tanto operativas como financieras que generen mayores beneficios para los 
propietarios de la entidad. 
Este tipo de herramientas financieras puede observarse desde dos tipos: El 
apalancamiento operativo y el apalancamiento financiero. 
El primero de ellos, el operativo, es el reflejo de los riesgos operativos asumidos 
por la organización en el ejercicio de sus actividades ordinarias de la misma forma 
que esta ligado a los conceptos de punto de equilibrio y margen de seguridad y, el 
segundo, el financiero, muestra el impacto de determinados niveles de 
endeudamiento sobre las utilidades. 
De estos dos aspectos ser origina el apalancamiento total, relacionado 
directamente con el punto de indiferencia financiero, entendiéndose como aquel 
nivel de utilidad operativa con el cual sería indiferente aplicar cualquiera de dos 
alternativas de endeudamiento. /51"9  
4.2 MARCO CONCEPTUAL 
4.2.1 Definiciones básicas administrativas. A continuación se conceptualizarán 
algunos términos, los cuales serán utilizados con frecuencia a lo largo de este 
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trabajo. Es claro que existen múltiples definiciones para cada uno de ellos, pero 
para el marco de este trabajo al hacer referencia a ellos, se entenderá lo 
siguiente2: 
Manual: Conjunto de nociones abreviadas principales de un arte o ciencia. 
Herramientas: Conjunto de Instrumentos. 
Instrumentos: Cosas que se emplean para obtener un resultado. 
Organización3: Red de Contratos, reales o implícitos, que especifican las 
funciones de los diversos participantes en la organización (trabajadores, 
administradores, propietarios, prestamistas) y definen sus derechos, obligaciones 
y réditos bajo diversas condiciones. 
Con relación al proceso administrativo se entiende como tal, al conjunto de pasos 
y etapas a seguir con el propósito de maximizar el valor de la organización. 
La primera de ellas, la planeación, es definida ampliamente por muchos autores, 
sin embargo se tendrán en cuenta las siguientes: 
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íl Según Yanel Blanco Luna, en su libro Manual de Auditoria y Revisoría 
Fiscal, la planeación consiste en decidir previamente los procedimientos que han 
de emplearse en los funciones organizacionales. 
David Noel Ramírez Padilla, en su libro Contabilidad Administrativa, es 
definida como el diseño de acciones cuya misión es cambiar el objeto de la 
manera en que este haya sido definido. 
La planeación se hace necesaria por diferentes motivos: 
Para prevenir los cambios del entorno, de suerte que anticipándose a ellos 
sea más fácil la adaptación de las organizaciones y se logre competir 
exitosamente en estrategias. 
Para integrar los objetivos y las decisiones de la organización. 
Como medio de comunicación, coordinación y cooperación de los 
diferentes elementos que integran la empresa. 
La planeación puede ser considerada como un conjunto de pasos a seguir para 
lograr un mejoramiento continuo organizacional que propende encauzar su futuro 
y adquirir una identidad organizacional a través del establecimiento de metas. 
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En la planeación podemos distinguir lo que es el proceso y lo que es el contenido. 
El proceso es determinar los escenarios y fijar objetivos, el contenido por su parte, 
esta formado por el plan de mercados, el plan de insumos y el plan financiero. 
Para efectos de este trabajo nos concentraremos en la planeación financiera, 
entendiéndola como el proceso tendiente a vislumbrar el camino financiero de la 
organización, estableciendo las formas de consecución de los recursos y la 
aplicación de los mismos. 
De la misma manera la planeación financiera se constituye en un medio 
indispensable para evaluar la efectividad de la administración y para la tomar de 
decisiones acertadas. 
La planeación financiera no solo debe hacerse en palabras sino que se debe 
expresar términos monetarios. Por ello, debe integrar información relativa a los 
precios, las tasas de interés y el costo del dinero a través de tiempo, las múltiples 
opciones de financiación, los costos de los diversos factores productivos y los 
datos de índole cualitativa y cuantitativa como son: volúmenes previstos de 
ventas, niveles de compras, horas a invertir en los procesos, horas máquinas y 
hombres previstas, entre otros. 
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• 
Costeo y Presupuestación 
Interno Diagnóstico estratégico Externo 
•  
Definición de la misión 
• 
Definición de programas, 
proyectos y políticas 
• 
Formulación del Plan Estratégico 
•  
Formulación de la Estrategia 
competitiva 
•  
Establecimiento de Objetivos 
Estados Financieros 
• 
Proyección de la situación 
Financiera 
Flujos de Fondos 
La planeación financiera debe tener sus soportes en la información interna y 
externa, siempre y cuando sea pertinente y contribuya al establecimiento de las 
estrategias y políticas financieras de la empresa. 
Gráfica 7. Pasos lógicos para una correcta planeación financiera: 
Fuente: Ortiz Gómez Alberto. Gerencia Financiera, Un Enfoque Estratégico. MC Graw Hill. 
1995 
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En cuanto a la ejecución, consiste en la puesta en marcha de las actividades 
planeadas, de acuerdo con la meta escogida. Tiene este aspecto estrecha relación 
con la gestión gerencial a través del cual se implementan las políticas orientadas a 
garantizar el equilibrio de los objetivos asociados con la liquidez y la rentabilidad. 
De la misma forma se involucran aspectos como la administración de capital, 
inversiones, inventarios y de todas aquellas variables dependientes involucradas 
en la labor financiera. 
En lo que respecta a los controles, son barreras que permiten delimitar las 
causas y consecuencias de las funciones financieras y establecen el modelo a 
seguir. Pueden definirse además, como la capacidad de ejercer restricciones 
sobre una situación o evento determinado. Tiene como objeto reducir las 
probabilidades de ocurrencia de situaciones indeseables o perjudiciales para la 
organización o para minimizar los daños que ocasione en caso de no ser posible 
evitar que se presenten. El control más que una fase es un proceso que permite 
asegurar que las actividades reales se ajusten a las actividades planificadas, 
encausando a la compañía por un buen camino financiero. 0P 
 
Existen varios tipos de controles: 
Controles Preventivos: 
 Los cuales ofrecen la primera línea de defensa o barrera 




Controles Defectivos: Que ofrecen la segunda línea de defensa contra los 
agentes causales que pasen la barrera preventiva y los, 
Controles Correctivos: que generalmente hacen pareja con los controles 
detectivos, ya que una vez la amenaza ha sido detectada, debe ejecutarse una 
acción correctiva sobre el agente causal, para corregir una desviación y prevenir 
que se presenten más. Este tipo de controles denominados también de 
Retroalimentación permiten evitar las desviaciones futuras, siempre y cuando los 
resultados del estudio del proceso de control hayan sido revisados 
concienzudamente. 
Con relación a los controles financieros, se entenderán como tales aquellos 
encaminados a salvaguardar los recursos de la organización. 
Los controles deben ejecutarse una vez los planes se pongan en marchas y deben 
cubrir o dirigirse hacia los mismos aspectos contemplados en la planeación: 
inversión en inventarios, presupuestos, proyectos de inversión, inversiones 
temporales, empréstitos y tesorería, entre otros. 
Por medio de la evaluación, se cualifican y califican los procesos con miras a la 
retroalimentación de los mismos, retomando si es necesario las ideas y 
volviéndolas a desarrollar. En este punto es necesario la aplicación de 
herramientas tales como: el análisis financiero, los indicadores financieros, el flujo 
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de caja y las ejecuciones de presupuestos, así como todos aquellos que permitan 
determinar los niveles de eficiencia y eficacia manejados en determinado período 
de tiempo. 
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5 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION 
5.1 MÉTODO DE INVESTIGACIÓN 
En el desarrollo de la investigación se utilizará el método analítico, que consiste en 
la separación de un todo en sus partes constitutivas, con el propósito de estudiar 
estas partes por separado, así como las relaciones que las unen. 
El método comprende la observación, descripción, descomposición, ordenación 
de los fenómenos o hechos. 
En este caso se trata de analizar por separado la función financiera de la empresa 
y luego relacionarla con las demás funciones empresariales a la luz de los 
procesos administrativos. 
5.2 TIPO DE INVESTIGACIÓN 
La investigación será de tipo descriptivo porque se reseñaran las 
características o rasgos de la situación o fenómeno objeto de estudio, es decir, se 
seleccionaran las características fundamentales de la función financiera y se 
describirán detalladamente sus partes. 
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5.3 DELIMITACIÓN DE LA INVESTIGACIÓN 
5.3.1 Temporal. La investigación recopilará y analizará información actual 
relacionada con la función financiera en la pequeña y mediana empresa. 
5.3.2 Espacial. La investigación se desarrollará en el distrito de Santa Marta, 
capital del departamento del Magdalena. La ciudad se encuentra ubicada a los 11 
15' 18" latitud norte y 74 13' 45" latitud oeste del meridiano Greenwich, a orillas del 
mar caribe colombiano 
5.4 FUENTES DE INFORMACIÓN 
La investigación estará basada en información secundaria, que serán todas 
aquellas que ofrecen información sobre la función financiera, pero que no son la 
fuente original de los hechos o situaciones, sino que la referencian. Entre esas 
fuentes se tiene los libros, revistas, conferencias, artículos de prensa y medios de 
información. 
5.5 TÉCNICAS DE RECOLECCIÓN DE INFORMACIÓN 
La técnica que se utilizará tendrá como fundamente el análisis de documentos, 
basado en fichas bibliográficas que tienen como propósito el estudio del material 
impreso. 
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5.6 PROCESAMIENTO, ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS 
La información obtenida será procesad mediante técnicas estadísticas conocidas 
complementadas con técnicas administrativas financieras. Posteriormente, los 
resultados serán analizados e interpretados en relación con el problema de 




6 DESARROLLO PRÁCTICO DE LAS HERRAMIENTAS FINANCIERAS 
6.1 ANÁLISIS PRIMER CASO 
6.1.1 Información financiera inicial. Cuando se inicia una compañía, es 
necesario que desde un principio se creen los escenarios propicios, para el 
cumplimiento de los objetivos empresariales, que los socios en común 
determinaron. 
En atención a ello, este manual de herramientas financieras será aplicado 
analizando un caso práctico de una empresa recién creada. Desde el punto de 
vista financiero, una empresa que apenas inicia actividades, deberá definir las 
políticas y elaborar los siguientes Estados Financieros: 
Balance General inicial. 
Establecimiento de las políticas y estrategias mínimas a seguir en cuanto a 
las cuentas de activos, pasivos y patrimonio. 
Presupuesto General. 
Presupuestos individuales por área. 
Estados Financieros presupuestados. 
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A continuación se hace un análisis de la compañía STYLOS LTDA, la cual fue 
creada el día 1 de enero de 2002 y tiene como objeto primordial la 
comercialización de muebles y equipos de oficina. Sus seis (6) socios, al iniciarla, 
han aportado cada uno en dinero y en especie la suma de Veinte millones de 
pesos moneda legal $ 20.000.000. 
Con base en la información anterior, se construye el primer Balance General de la 
compañía: 
Tabla 1. Balance General Inicial Real. Compañía STYLOS LTDA 
ACTIVOS PASIVOS 
Activo Corriente Pasivo Corriente 
Caja $ 500.000 Obligaciones Bancarias O 
Bancos 13.710.000 Proveedores Nacionales O 
Inventarios 17.350.000 Nómina por pagar O 
Total Activo Corriente $ 31.560.000 Total Pasivo Corriente $ O 
Activos Fijos Pasivo No Corriente 
Const. Y Edificaciones 30.000.000 Obligaciones Bancarias O 
Muebles y enseres 10.200.000 Costos y gastos por pagar O 
Vehículos 25.200.000 Total Pasivo No Corriente $ O 
Equipo de Computación 12.000.000 
Total Activos Fijos $ 77.400.000 TOTAL PASIVOS $ O 
Otros Activos PATRIMONIO 
Activos Diferidos 11.040.000 Capital Social 120.000.000 
Total Otros Activos $ 11.040.000 Reserva Obligatoria O 
Utilidad del Ejercicio O 
Total Patrimonio $ 120.000.000 
TOTAL PASIVO MAS 
TOTAL ACTIVOS $ 120.000.000 PATRIMONIO $ 120.000.000 
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NOTAS AL BALANCE: 
1 Activos Diferidos: Corresponde a pólizas de seguros pagadas con 
anticipación, las cuales se amortizarán en un plazo de 12 meses. 
Caja: Hace Referencia a dos cajas menores: una para el área 
administrativa y otra para el almacén, cada una por valor de $ 250.000. 
Capital Social: Está representado en 120.000 cuotas, cada una con un 
costo de $ 1.000. 
6.1.2 Políticas Financieras. No obstante, la compañía ha establecido las 
siguientes políticas mínimas, para el manejo de los recursos: 
1 Las ventas serán 60% de contado y 40% a crédito, el cual debe ser 
cancelado en el mes siguiente a la venta. 
Las compras a los proveedores serán 100% a crédito, pagaderas a 30 días. 
Los gastos de nómina se causarán y pagarán en el mes al cual 
correspondan. 
La depreciación se hará por el método de línea recta. 
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5. El inventario mínimo que se deberá mantener será el mismo inventario 
inicial, constituido como aparece en el Cuadro 5., valorado en la suma de 
$ 17.350.000.00 
Cuadro 5. Inventario Inicial. Compañía STYLOS LTDA. 
Producto Cantidad Costo Valor Total 
A 125 $ 35.000 $ 4.550.000 
120 $ 50.000 $ 6.000.000 
160 $ 42.500 $ 6.800.000 
Ventas Totales 405 $ 42.839* $ 17.350.000 
* Costo unitario ponderado. 
Las compras mensuales de inventario será el promedio de ventas 
correspondiente al mes. 
El saldo mínimo requerido en caja y bancos es de $ 25.000.000. Si llegase 
a ser menor deberá accederse a un crédito para obtenerlo, a una tasa del 
27% Efectiva Anual. Si fuere mayor, el excedente se invertirá en la compra 
de acciones de una compañía del sector. Además la compañía proyecta 
obtener un crédito bancario por $ 100.000.000 00 para la compra de una 
bodega. 
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8. De su utilidad neta deberá destinar un 10% para la constitución de una 
Reserva legal y un 38.5% para aprovisionar al impuesto de Renta y 
Complementarios. 
6.1.3 Presupuesto Maestro de la compañía STYLOS LTDA. (Para el año 2002) 
6.1.3.1 Pronostico de ventas. La compañía durante el año 2002, desea vender 
los siguientes artículos con sus respectivas cantidades y precios: 





A 200 2.400 $ 70.000 
175 2.100 $ 100.000 
250 3.000 $ 85.000 
Total 625 7.500 $ 84.000* 
*Precio unitario ponderado, que resulta de la siguiente operación: 
(2.500 unid por $ 70.000) + (2.000 unid por $ 100.000) + (3.000 
unid por $ 85.000)! 7.500 unid. 
6.1.3.2 Presupuesto de ventas por producto. De acuerdo con el pronóstico de 
ventas que aparece en el cuadro No. 6, el siguiente es el presupuesto de ventas 
por producto de la compañía STYLOS LTDA. 
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1.250 $ 42.200* 379.800.000 $ 31.650.000 Compras Totales 
* Costo unitario ponderado, que resulta de la siguiente operación: (400 unid por $ 42.000) 
+ (350 unid por $ 60.000) + (500 unid por $ 51.000)! 1.250 unid) 
Valor de compra Valor de compra 




200 $ 42.000 
13 175 $ 60.000 
250 $ 51.000 
$ 8.400.000 $ 100.800.000 
$ 10.500.000 126.000.000 
$ 12.750.000 153.000.000 
Cuadro 7. Presupuesto de Ventas por Producto. Compañía STYLOS LTDA. 




    
       
      
(12 meses) 
    
mes 
 
      
A 2.400 $ 70.000 $ 14.000.000 $ 168.000.000 
2.100 $ 100.000 17.500.000 $ 210.000.000 









    
$ 633.000.000 
      
        
*Precio unitario ponderado, que resulta de la siguiente operación: (2.400 unid por 
$ 70.000) + (2.000 unid por $ 100.000) + (3.000 unid por $ 85.000) / 7.500 unid. Las 
cantidades y los precios son supuestos. 
6.1.3.3 Presupuesto de compras mensual. Hace referencia a las compras de 
mercancía que la empresa debe realizar, si desea cumplir sus ventas planeadas, 
teniendo en cuenta siempre el stock mínimo y el máximo de inventarios. 
Cuadro 8. Presupuesto de Compras por Producto. Compañía STYLOS LTDA 
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6.1.3.4 Presupuesto de gastos de administración mensual. Este formato 
muestra los gastos de administración mensuales en que incurrirá la compañía 
para desarrollar normalmente sus operaciones. Así mismo se totalizaran por el 
año que se está presupuestando. 
Cuadro 9. Presupuesto de Gastos de Administración. Compañía STYLOS LTDA. 
CONCEPTO 





Gastos del Personal $ 6.000.000 $ 72.000.000 
Honorarios 500.000 6.000.000 
Servicios Públicos 1.600.000 19.200.000 
Impuestos varios 250.000 3.000.000 
Seguros 920.000 * 11.040.000 
Gastos Legales 425.000 5.100.000 
Mantenimientos 1.250.000 15.000.000 
Adecuación e Instalaciones 550.000 6.600.000 
Depreciaciones 1.246.667 *14.960.000 
Diversos 300.000 3.600.000 
Totales $ 13.041.667 156.500.000 
* No implican salida de efectivo. 
* La Depreciación de la nueva construcción es solo a partir de febrero. 
6.1.3.5 Presupuesto de gastos de venta. En este formato se relacionan los 
gastos de ventas mensuales en que incurrirá la compañía para desarrollar 







Muebles y enseres 
Vehículos 











$ 30.000.000 $ 125.000 $ 1.500.000 
$ 100.000.000 416.667 5.000.000 
$ 10.200.000 85.000 1.020.000 
$ 25.200.000 420.000 5.040.000 
$ 12.000.000 200.000 2.400.000 , 
Valor Valor 
ACTIVO Vida Útil COSTO 
Mensual Total 
Cuadro 10. Presupuesto de Gastos de Ventas. Compañía STYLOS LTDA. 
CONCEPTO POR TOTAL 
Nombre de /a Cuenta MES (12 meses) 
 
Gastos del Personal $ 1.500.000 $ 18.000.000 
Comisiones 500.000 6.000.000 
Diversos 250.000 3.000.000 
Totales $ 2.250.000 $ 27.000.000 
6.1.4 Cálculo de la depreciación de la compañía Stylos Ltda. La depreciación 
es un gasto que no implica salida de efectivo. Se puede encontrar tanto en los 
Gastos de Administración como de Ventas de la compañía, en razones a las 
propiedades, plantas y equipos asignadas a cada dependencia. 
Cuadro 11. Cálculo del Gasto por Depreciación. Compañía STYLOS LTDA. 
Totales $ 377.400.000 $ 1.246.667 $ 14.960.000 
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Los valores de la depreciación mensuales se calcularon por el sistema de línea 
recta así: 
Para la Depreciación de las Construcciones y Edificaciones que se poseen desde 
la constitución de la compañía: 
V. D = $ 30.000.000.00 = $ 125.000 
240 meses 
Para la Depreciación de las Construcciones y Edificaciones que se pretenden 
adquirir en el mes de febrero: 
V. D = $ 100.000.000.00 = $ 416.667 
240 meses 
Para los Muebles y Enseres que se poseen desde la creación de la compañía: 
V. D = $ 10.200.000.00 = $ 85.000 
120 meses 
Para los Vehículos que se tienen desde la creación de la compañía: 
V. D = $ 25.200.000.00 = $ 420.000 
60 meses 
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Para los Equipos de Computación y Comunicación que se tienen desde la 
constitución de la compañía: 
V. D = $ 12.000.000.00 = $ 200.000 
60 meses 
De esta forma, calculados los valores mensuales se deben multiplicar por 12, para 
determinar el valor total a presupuestar en el año, por concepto de Depreciación 
de aquellos activos que la empresa posea desde el 1 de enero y multiplicará por 
11 el valor de la depreciación del Activo, que se tiene presupuestado adquirir el 1 
de febrero. Es preciso indicar, que la empresa presupuestó la adquisición de una 
bodega en el mes de febrero, por un valor de $ 100.000.000. 
6.1.5. Cálculo de la amortización de la compañía Stylos Ltda. La amortización 
es un gasto que no implica salida de efectivo. Se puede encontrar tanto en los 
Gastos de Administración como de Ventas de la compañía, en razón a los Activos 
Diferidos asignada a cada dependencia. 
Cuadro 12. Cálculo del Gasto por Amortización. Compañía STYLOS LTDA. 







Seguros 12 meses $ 11.040.000 920.000 11.040.000 I 
Totales $ 11.040.000 $ 920.000 $ 11.040.000 
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Los valores de Gastos por Amortización contenidos en el cuadro se calcularon de 
la siguiente forma: 
En el caso de los seguros, amortizables a 12 meses por determinación de las 
directrices de la compañía: 
V.A. = $ 11.040.000.00 = $ 920.000 
12 meses 
De igual manera, como se hizo en el cálculo de la Depreciación, se multiplica por 
el Número de meses, contados a partir de la fecha de adquisición del seguro hasta 
el último mes de año, con el fin de determinar el Gasto por Amortización. Para el 
caso didáctico se deberá multiplicar por 12. 
6.1.6 Estados financieros presupuestados. Luego de desarrollar los principales 
componentes del Presupuesto, la empresa procederá a elaborar los Estados 
Financieros Presupuestados, que son: 
Flujo de Caja Presupuestado. 
Estado de Resultados Presupuestado. 
Balance General Presupuestado. 
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Tabla 2. Flujo de Caja Proyectado. Diciembre 31 de 2002. Compañía STYLOS LTDA. 
ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMB. OCTUBRE NOVIEMB. DICIEMB. TOTAL 
Saldo Inicial 14.210.000 29.499.660 27.768.642 26.037.623 24.306.604 22.575.585 20.844.567 19.113.548 17.382.529 15.651.510 13.920.491 12.189.473 14.210.000 
ENTRADAS: 
Ventas de Contado 31.650.000 31.650.000 31.650.000 31.650.000 31.650.000 31.650.000 31.650.000 31.650.000 31.650.000 31.650.000 31.650.000 31.650.000 379.800.000  
Recaudo de Cartera 21.100.000 21.100.000 21.100.000 21.100.000 21.100.000 21.100.000 21.100.000 21.100.000 21.100.000 21.100.000 21.100.000 232.100.000  
Total Entradas 31.650.000 52.750.000 52.750.000 52.750.000 52.750.000 52.750.000 52.750.000 52.750.000 52.750.000 52.750.000 52.750.000 52.750.000 611.900.000 
Saldo Disponible 45.860.000 82.249.660 80.518.642 78.787.623 77.056.604 75.325.585 73.594.567 71.863.548 70.132.529 68.401.510 66" 491 64.939.473 626.110.000670 
SALIDAS: 
Comprado Mercancf a 31.650.000 31.650.000 31.650.000 31.650.000 31.650.000 31.650.000 31.650.000 31.650.000 31.650.000 31.650.000 31.650.000 348.150.000 
Gastos de Administración 10.875.000 10.875.000 10.875.000 10.875.000 10.875.000 10.875.000 10.875.000 10.875.000 10.875.000 10.875.000 10.875.000 10.875.000 130.500.000 
Gastos de Ventas 2.250.000 2.250.000 2.250.000 2.250.000 2.250.000 2.250.000 2.250.000 2.250.000 2.250.000 2.250.000 2.250.000 2.250.000 27.000.000 
Pago intereses 2.500.000 2.481.617 2.301.006 2.115.881 1.926.128 1.731.630 1.532.271 1.327.927 1.118.475 903.786 683.730 458.173 19.080.624 
Pago Cuota deuda 735.340 7.224.402 7.405.012 7.590.138 7.779.891 7.974.388 8.173.748 8.378.092 8.587.544 8.802.233 9.022.288 9.247.846 90.920.922 
Total Salidas 16.360.340 54.481.019 54.481.019 54.481.019 54.481.019 54.481.019 54.481.019 54.481.019 54.481.019 54.481.019 54.481.019 54.481.019 615.651.546 
Saldo Final de Caja 29.499.660 27.768.642 26.037.623 24.306.604 22.575.585 20.844.567 19.113.548 17.382.529 15.651.510 13.920.491 12 189 473 " 10.458.454 10.458.454 
Cuadro 13. Amortización del Crédito. Compañía STYLOS LTDA 
No. Cuota Valor cuota a Intereses a Capital Saldo 
100.000.000 
1 5.591.282 2.500.000 3.091.282 96.908.718 
2 5.591.282 2.422.718 3.168.564 93.740.154 
3 5.591.282 2.343.504 3.247.778 90.492.376 
4 5.591.282 2.262.309 3.328.973 87.163.403 
5 5.591.282 2.179.085 3.412.197 83.751.206 
6 5.591.282 2.093.780 3.497.502 80.253.704 
7 5.591.282 2.006.343 3.584.939 76.668.765 
8 5.591.282 1.916.719 3.674.563 72.994.202 
9 5.591.282 1.824.855 3.766.427 69.227.775 
10 5.591.282 1.730.694 3.860.588 65.367.187 
11 5.591.282 1.634.180 3.957.102 61.410.085 
12 5.591.282 1.535.252 4.056.030 57.354.055 
13 5.591.282 1.433.851 4.157.431 53.196.624 
14 5.591.282 1.329.916 4.261.366 48.935.258 
15 5.591.282 1.223.381 4.367.901 44.567.357 
16 5.591.282 1.114.184 4.477.098 40.090.259 
17 5.591.282 1.002.256 4.589.026 35.501.234 
18 5.591.282 887.531 4.703.751 30.797.482 
19 5.591.282 769.937 4.821.345 25.976.137 
20 5.591.282 649.403 4.941.879 21.034.259 
21 5.591.282 525.856 5.065.426 15.968.833 
22 5.591.282 399.221 5.192.061 10.776.772 
23 5.591.282 269.419 5.321.863 5.454.909 
24 5.591.282 136.373 5.454.909 0 
Este cuadro se calcula con el objeto de determinar las cuotas de amortización del 
Crédito Bancario que se pretende pactar. Estos valores son llamados "Servicio de 
la Deuda", y permiten identificar las sumas de dinero que la compañía debe 
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asignar para el pago del capital e intereses de los créditos que tenga en el sistema 
financiero. 
Tabla 3. Estado de Resultados Proyectado. Diciembre 31 de 2002. 
Compañía STYLOS LTDA 
VENTAS BRUTAS $ 633.000.000 
Devoluciones, Rebajas y descuentos O 
= VENTAS NETAS $ 633.000.000 
COSTO DE VENTAS 
Costo de la mercancía vendida $ 379.800.000 
= UTILIDAD BRUTA EN VENTAS $ 253.200.000 
- .GASTOS DE ADMINISTRACION 156.500.000 
GASTOS DE VENTAS 27.000.000 
= UTILIDAD OPERACIONAL — U.A.I.I. $ 69.700.000 
Gastos No Operacionales 
Intereses corrientes sobre préstamos 24.449.439 
Ingresos No Operacionales o 
= U.A.I. $ 45.250.561 
Reserva Legal 4.525.056 
Anticipo Impuesto de Renta 17.421.466 
= UTILIDAD NETA $ 23.304.039 
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Tabla 4. Balance General Proyectado. Diciembre 31 de 2002. Compañía STYLOS 
LTDA. 
i ACTIVOS PASIVOS 
Activo Corriente Pasivo Corriente 
Caja $ 500.000 Obligaciones Bancarias o 
Bancos 52.864.616 Proveedores Nacionales 31.650.000 
Cuentas por cobrar 21.100.000 Provisión para Impuestos 17.421.466 
Inventados 17.350.000 Total Pasivo Corriente $ 49.071.466 
Total Activo Corriente $ 91.814.616 Pasivo No Corriente 
Obligaciones Bancarias 57.354.055 
Activos Fijos Costos y gastos por pagar O 
Const. y Edificaciones 130.000.000 Total Pasivo No Corriente $ 57.354.055 
Muebles y enseres 10.200.000 
Vehículos 25.200.000 TOTAL PASIVOS $ 106.425.521 
Equipo de Computación 12.000.000 
- Depreciación Acumulada -14.960.000 PATRIMONIO 
Total Activos Fijos $ 162.440.000 Capital Social 120.000.000 
Reserva Obligatoria 4.525.056 
Otros Activos Utilidad del Ejercicio 23.304.039 
Activos Diferidos O Total Patrimonio $ 147.829.095 
Total Otros Activos $ O 
TOTAL PASIVO MAS 
TOTAL ACTIVOS $ 254.254.616 PATRIMONIO $254.254.616 
Después de elaborar los Estados Financieros Presupuestados, la empresa deberá 
calcular Los Indicadores Financieros Principales, El Punto de Equilibrio, Margen 
de Segurigld, entre otros. 
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Para efectos prácticos se determinará El Punto de Equilibrio con base en los 
Estados Financieros Presupuestados, mientras que Los Indicadores Financieros 
se construirán con la información real, arrojada en el período de tiempo 
presupuestado. 





MCU = PV-CV 
X = el punto de equilibrio 
PV = el precio por unidad 
CV = el costo variable por unidad 
CF = el costo fijo total 
Para el caso analizado, la compañía STYLOS LTDA posee la siguiente 
información presupuestada, para sus tres líneas de producto. 
86 
Cuadro 14. Precios y Costos Variables. Compañía STYLOS LTDA 
Producto Cantidades PV CV 
Margen de 
Contribución 
A 2.400 $ 70.000 $ 35.000 $ 35.000 
2.100 $ 100.000 $ 50.000 $ 50.000 
3.000 $ 85.000 $ 42.500 $ 42.500 
Total 7.500 
En primer lugar debemos calcular el porcentaje (%) de participación de cada una 
de las líneas de producto para luego ponderarlos, así 
Cuadro 15. Porcentajes de participación por líneas. Compañía STYLOS LTDA. 
Prod. Cant. PV CV CF MCU Pond. 
A 2.400 $ 70.000 O $ 35.000 $ 70.000 32% 22.400 
2.100 100.000 0 50.000 100.000 28% 28.000 
3.000 85.000 0 42.500 85.000 40% 34.000 
Total 7.500 100% 84.400 
Se ha considerado que el costo de la mercancía vendida es fijo en su totalidad, 
porque la empresa no produce las líneas sino que las compra. En este caso, el 
Punto de Equilibrio total será: $ 316.500.000! 84.400 = 3.750 unidades 
Esta cantidad se distribuye entre las diferentes líneas, de acuerdo con los 
















3.750 unidades x 32% 1.200 unidades 
3.750 unidades x 28% 1.050 unidades 
3.750 unidades X 40% 1.500 unidades. 
Cumplido el período de tiempo presupuestado, la compañía deberá elaborar sus 
estados financieros reales, los cuales comparará con los presupuestados y 
determinará el nivel de cumplimiento de sus metas financieras. 
6.1.7 Estados financieros reales. Supóngase que la compañía STYLOS LTDA 
presentó al final del año 2002, la siguiente información financiera: 
Tabla 5. Estado de Resultados Real. Diciembre 31 de 2002. Compañía STYLOS 
LTDA.  
VENTAS BRUTAS 
Devoluciones, Rebajas y descuentos 
= VENTAS NETAS 
COSTO DE VENTAS 
Costo de la mercancía vendida 
= UTILIDAD BRUTA EN VENTAS 
GASTOS DE ADMINISTRACION 
GASTOS DE VENTAS 
= UTILIDAD OPERACIONAL — U.A.I.I. 
Gastos No Operacionales 
Intereses corrientes sobre préstamos 
+ Ingresos No Operacionales 
= U.A.I. 
Reserva Legal 
Anticipo Impuesto de Renta 










Tabla 6. Balance General Real. Diciembre 31 de 2002. Compañía STYLOS LTDA 
ACTIVOS PASIVOS 
Activo Corriente Pasivo Corriente 
Caja $ 500.000 Obligaciones Bancarias O 
Bancos 24.500.000 Proveedores Nacionales 42.200.000 
Cuentas por cobrar 33.760.000 Provisión para Impuestos 23.687.125 
Inventados 17.350.000 Total Pasivo Corriente $ 65.887.125 
Inversiones 69.675.000 
Total Activo Corriente $ 145.785.000 Pasivo No Corriente 
Obligaciones Bancarias O 
Activos Fijos Costos y gastos por pagar O 
Const. y Edificaciones 30.000.000 Total Pasivo No Corriente $ O 
Muebles y enseres 10.200.000 
Vehículos 25.200.000 TOTAL PASIVOS $ 65.887.125 
Equipo de Computación 12.000.000 
- Depreciación Acumulada PATRIMONIO 
Total Activos Fijos $ 72.420.000 Capital Social 120.000.000 
Reserva Obligatoria 6.152.500 
Otros Activos Utilidad del Ejercicio 31.685.375 
Activos Diferidos 5.520.000 Total Patrimonio $ 157.837.875 
Total Otros Activos $ 5.520.000 
TOTAL PASIVO MAS 
TOTAL ACTIVOS $ 223.725.000 PATRIMONIO $ 223.725.000 
6.1.8 Análisis de los resultados financieros. El funcionario encargado del área 
financiera, deberá tomar el Estado de Resultados y el Balance General 
presupuestados y reales y, por medio de la hoja de cálculo Excel, determinará 
horizontalmente las Variaciones entre unos y otros. Así mismo, estudiará las 
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razones por las cuales se presentaron tales diferencias y dependiendo si fueron 
positivas o negativas, se evaluará la forma de mejorarlas o de fortalecerlas. 
A partir de este momento, los directivos deben tomar decisiones sobre el rumbo de 
la organización, con base en los análisis financieros elaborados. De ahí surge el 
establecimiento de nuevas políticas y estrategias a nivel financiero, manejo de 
recursos, ventas, producción y demás que hagan parte de la estructura de la 
empresa. 
Tabla 7. Estados de Resultados Proyectado vs. Real Diciembre 31 de 2002. 
Compañía STYLOS LTDA 
Variación 
CUENTAS PRESUPUESTADO REAL 
En valores 
VENTAS BRUTAS 







= VENTAS NETAS 633.000.000 506.400.000 -126.600.000 
COSTO DE VENTAS 
Costo de la mercancía vendida 379.800.000 253.200.000 -126.600.000 
= UTILIDAD BRUTA EN VENTAS 253.200.000 253.200.000 0 
- GASTOS DE ADMINISTRACION 156.500.000 161.975.000 5.475.000 
GASTOS DE VENTAS 27.000.000 29.700.000 2.700.000 
= UTILIDAD OPERACIONAL — U.A.I.I. 69.700.000 61.525.000 -8.175.000 
Gastos no Operacionales 
Intereses corrientes sobre préstamos 24.494.739 0 -24.494.739 
+ Ingresos no Operacionales O O O 
= U.A.I. 45.205.261 61.525.000 16.319.739 
Reserva Legal 4.520.526 6.152.500 1.631.974 
Anticipo Impuesto de Renta 17.404.025 23.687.125 6.283.100 
= UTILIDAD NETA 23.280.709 31.685.375 8.404.666 
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Tabla 8. Balances Generales Proyectado vs. Real. Diciembre 31 de 2002. 






Caja 500.000 500.000 0 
Bancos 52.864.616 24.500.000 -28.364.616 
Cuentas por cobrar 21.100.000 33.760.000 12.660.000 
Inventados 17.350.000 17.350.000 0 
Inversiones 0 69.675.000 69.675.000 
Total Activo Corriente 91.814.616 145.785.000 53.970.384 
Activos Fijos 
Const. Y Edificaciones 130.000.000 30.000.000 -100.000.000 
Muebles y enseres 10.200.000 10.200.000 0 
Vehículos 25.200.000 25.200.000 0 
Equipo de Computación 12.000.000 12.000.000 0 
- Depreciación Acumulada 
-14.960.000 -4.980.000 9.980.000 
Total Activos Fijos 162.440.000 72.420.000 -90.020.000 
Otros Activos 
Activos Diferidos 0 5.520.000 5.520.000 
Total Otros Activos 0 5.520.000 5.520.000 
TOTAL ACTIVOS 254.254.616 223.725.000 -30.529.616 
PASIVOS 
Pasivo Corriente 
Obligaciones Bancarias O O O 
Proveedores Nacionales 31.650.000 42.200.000 10.550.000 
Provisión para Impuestos 17.421.466 23.687.125 6.265.659 
Total Pasivo Corriente 49.071.466 65.887.125 16.815.659 
Pasivo No Corriente 
Obligaciones Bancarias 57.354.055 0 -57.354.055 
Costos y gastos por pagar O O O 
Total Pasivo No Corriente 57.354.055 0 -57.354.055 
TOTAL PASIVOS 106.425.521 65.887.125 -40.538.396 
PATRIMONIO 
Capital Social 120.000.000 120.000.000 0 
Reserva Obligatoria 4.525.056 6.152.500 1.627.444 
Utilidad del Ejercicio 23.304.039 31.685.375 8.381.336 
Total Patrimonio 147.829.095 157.837.875 10.008.780 
TOTAL PASIVO MAS 
PATRIMONIO 254.254.616 223.725.000 -30.529.616 
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f-k continuación se explican las variaciones presentadas entre los Estados 
Financieros Presupuestados y los Reales: 
La diferencia negativa en la Cuenta Ventas, estuvo ocasionada por una 
inadecuada política de ventas y mercadeo porque la compañía pretendía 
vender solo un 40% a crédito, cuando las empresas del sector otorgan 
créditos inclusive hasta el 100%. 
La diferencia negativa en la Cuenta Gastos de Administración estuvo 
ocasionada por la entrada en vigencia de la Convención Colectiva, lo cual 
implicó el pago de mayores prebendas laborales a los empleados, tales 
como recargos nocturnos, horas extras, primas extralegales, entre otras. 
La diferencia negativa en la Cuenta Gastos de Ventas se debió al aumento 
del porcentaje (%) de comisión otorgado a los vendedores, presumiendo 
con esto un aumento en las ventas que nunca se obtuvo. 
La diferencia positiva en los Gastos por intereses se debió a que la 
compañía no contrató el crédito que tenía presupuestado. 
En todo caso, la utilidad real estuvo por encima de la utilidad 
presupuestada, en razón a que no se originaron gastos no operacionales 
92 
DIRECTORA . 
NO DEL A. 
'174 SDOP 
por intereses y servicio de la deuda y porque el manejo de los costos fue 
más racional. 
La diferencia positiva en las Inversiones y la negativa presentada en 
Bancos, se originó porque los directivos decidieron invertir los excedentes 
de caja en Acciones. 
Debido a que la empresa no accedió al crédito financiero, no pudo comprar 
la Bodega que tenía presupuestada. Así mismo el nivel de endeudamiento 
que se mantiene es positivo porque no existen obligaciones financieras por 
pagar. 
6.2 ANÁLISIS SEGUNDO CASO 
6.2.1 Análisis horizontal y vertical. Pasado el primer año, cuando se supone que 
la compañía ha adquirido cierto grado de experiencia y conocimiento del mercado, 
se procederá a evaluar la situación financiera, comparando los resultados reales 
obtenidos. Así mismo, se hará un análisis horizontal y vertical de los Estados 
Financieros comparativos, mínimo de dos (2) años, y se calcularán los indicadores 
financieros básicos. 
Supóngase que los Estados Financieros comparativos de la compaña STYLOS 
LTDA correspondiente a los años 2002 y 2003 fueron los siguientes: 
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Tabla 9. Estados de Resultados Años 2002 y 2003. Compañía STYLOS LTDA 
CUENTAS 2.002 2.003 
   
VENTAS BRUTAS 
Devoluciones, Rebajas y descuentos en ventas 
506.400.000 759.600.000 
VENTAS NETAS 506.400.000 759.600.000 
COSTO DE VENTAS 
Costo de la mercancía vendida 253.200.000 329.160.000 
UTILIDAD BRUTA EN VENTAS 253.200.000 430.440.000 
GASTOS DE ADMINISTRACION 161.975.000 186.271.250 
GASTOS DE VENTAS 29.700.000 34.155.000 
UTILIDAD OPERACIONAL — U.A.I.I. 61.525.000 210.013.750 
Gastos no Operacionales 
Intereses corrientes sobre préstamos 0 45.000.000 
+ Ingresos no Operacionales 0 32.000.000 
U.A.I. 61.525.000 197.013.750 
Reserva Legal 6.152.500 19.701.375 
Anticipo Impuesto de Renta 23.687.125 75.850.294 
UTILIDAD NETA 31.685.375 101.462.081 
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Tabla 10. Balances Generales Años 2002 y 2003. Compañía STYLOS LTDA 
CUENTAS 
ACTIVOS 
Año 2002 Año 2003 
Caja 500.000 1.000.000 
Bancos 24.500.000 35.260.125 
Cuentas por cobrar 33.760.000 30.384.000 
Inventarios 17.350.000 26.025.000 
Inversiones 69.675.000 76.642.500 
Total Activo Corriente 145.785.000 169.311.625 
Activos Fijos 
Const. y Edificaciones 30.000.000 289.840.000 
Muebles y enseres 10.200.000 20.400.000 
Vehículos 25.200.000 38.000.000 
Equipo de Computación 12.000.000 15.000.000 
- Depreciación Acumulada -4980 020 _10 270 000 
Total Activos Fijos 72.420.000 343.320.000 
Otros Activos 
Activos Diferidos 5.520.000 5.520.000 
Total Otros Activos 5.520.000 5.520.000 
TOTAL ACTIVOS 223.725.000 518.151.625 
PASIVOS 
Pasivo Corriente 
Obligaciones Bancarias O 
Proveedores Nacionales 42.200.000 43.300.000 
Provisión para Impuestos 23.687.125 75.850.294 
Total Pasivo Corriente 65.887.125 119.150.294 
Pasivo No Corriente 
Obligaciones Bancarias 0 120.000.000 
Costos y gastos por pagar O O 
Total Pasivo No Corriente o 120.000.000 
TOTAL PASIVOS 65.887.125 239.150.294 
PATRIMONIO 
Capital Social 120.000.000 120.000.000 
Reserva Obligatoria 6.152.500 25.853.875 
Utilidades Acumuladas 0 31.685.375 
Utilidad del Ejercicio 31.685.375 101.462.081 
Total Patrimonio 157.837.875 279.001.331 
TOTAL PASIVO MAS 
PATRIMONIO 223.725.000 518.151.625 
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Tabla 11. Estados de Resultados Comparativos. Análisis Horizontal y Vertical. 
Año 2002 y 2003. Compañía STYLOS LTDA 
Variación 
CUENTAS 2.001 % 2.002 % 
En valores En % 
VENTAS BRUTAS 








= VENTAS NETAS 506.400.000 759.600.000 253.200.000 50,00 
COSTO DE VENTAS 
- Costo de la mercancía vendida 253.200.000 50,00 329.160.000 43,33 75.960.000 30,00 
= UTILIDAD BRUTA EN VENTAS 253.200.000 50,00 430.440.000 56,67 177.240.000 70,00 
- GASTOS DE ADMINISTRACION 161.975.000 31,99 186.271.250 24,52 24.296.250 15,00 
GASTOS DE VENTAS 29.700.000 5,86 34.155.000 4,50 4.455.000 15,00 
UTILIDAD OPERACIONAL - U.A.I.I. 61.525.000 12,15 210.013.750 27,65 148.488.750 241,35 
Gastos no Operacionales 
Intereses corrientes sobre préstamos 0 45.000.000 5,92 45.000.000 N.A. 
+ Ingresos no Operacionales 0 32.000.000 4,21 32.000.000 N.A. 
U.A.1 61.525.000 12,15 197.013.750 25,94 135.488.750 220,22 
Reserva Legal 6.152.500 1,21 19.701.375 2,59 13.548.875 220,22 
Anticipo Impuesto de Renta 23.687.125 4,68 75.850.294 9,99 52.163.169 220,22 
UTILIDAD NETA 31.685.375 6,26 101.462.081 13,36 69.776.706 220,22 
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Tabla 12. Balance General Real Comparativo. Análisis Horizontal y Vertical. Años 




AÑO 2.002 AÑO 2003 VARIACIONES 
ABSOLUTA 
Caja 500.000 0,22 1.000.000 0,19 500.000 100,00 
Bancos 24.500.000 10,95 35.260.125 6,80 10.760.125 43,92 
Cuentas por cobrar 33.760.000 15,09 30.384.000 5,86 -3.376.000 -10,00 
Inventados 17.350.000 7,76 26.025.000 5,02 8.675.000 50,00 
Inversiones 69.675.000 31,14 76.642.500 14,79 6.967.500 10,00 
Total Activo Corriente 145.785.000 65,16 169.311.625 32,68 23.526.625 16,14 
Activos Fijos 
Const. y Edificaciones 30.000.000 13,41 289.840.000 55,94 259.840.000 866,13 
Muebles y enseres 10.200.000 4,56 20.400.000 3,94 10.200.000 100,00 
Vehículos 25.200.000 11,26 38.000.000 7,33 12.800.000 50,79 
Equipo de Computación 12.000.000 5,36 15.000.000 2,89 3.000.000 25,00 
- Depreciación Acumulada 
-4.980.000 -2,23 -19.920.000 -3,84 -14.940.000 -300,00 
Total Activos Fijos 72.420.000 32,37 343.320.000 66,26 270.900.000 374,07 
Otros Activos 
Activos Diferidos 5.520.000 2,47 5.520.000 1,07 0 0,00 
Total Otros Activos 5.520.000 2,47 5.520.000 1,07 0 0,00 
TOTAL ACTIVOS 223.725.000 100,00 518.151.625 100,00 294.426.625 131,60 
PASIVOS 
Pasivo Corriente 
Obligaciones Bancarias 0 0,00 0 0,00 0 N.A 
Proveedores Nacionales 42.200.000 18,86 43.300.000 8,36 1.100.000 2,61 
Provisión para Impuestos 23.687.125 10,59 75.850.294 14,64 52.163.169 220,22 
Total Pasivo Corriente 65.887.125 29,45 119.150.294 23,00 53.263.169 80,84 
Pasivo No Corriente 
Obligaciones Bancarias 0 0,00 120.000.000 23,16 120.000.000 N.A 
Costos y gastos por pagar 0 0,00 0 0,00 0 N.A 
Total Pasivo No Corriente 0 0,00 120000.000 23,16 120.000.000 N.A 
TOTAL PASIVOS 65.887.125 29,45 239.150.294 46,15 173.263.169 262.97 
PATRIMONIO 
Capital Social 120.000.000 53,64 120.000.000 23,16 0 0,00 
Reserva Obligatoria 6.152.500 2,75 25.853.875 4,99 19.701.375 320,22 
Utilidades Acumuladas 0 0,00 31.685.375 6,12 
Utilidad del Ejercicio 31.685.375 14,16 101.462.081 19,58 69.776.706 220,22 
Total Patrimonio 157.837.875 70,55 279.001.331 53,85 121.163.456 76,76 
TOTAL PASIVO MAS 
PATRIMONIO 223.725.000 100,00 518.151.625 100,00 294.426.625 131,60 
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6.2.2 Cálculo de los principales indicadores financieros. Ver cuadro 16. 
Cuadro 16. Indicadores Financieros. Compañía STYLOS LTDA. 
NOMBRE DEL INDICADOR 
AÑOS 
2002 2003 
Razón Corriente 2,213 1,421 
Prueba Ácida 1,949 1,203 
Importancia del Activo Corriente 0,652 0,327 
Apalancamiento total 0,417 0,857 
Apalancamiento a corto plazo 0,417 0,427 
Apalancamiento financiero total 0,000 0,430 
Rotación de Activos Fijos 6,543 2,091 
Rotación de los Activos totales 2,214 1,412 
Margen Bruto de Utilidad 0,500 0,567 
Margen Operacional de Utilidad 0,121 0,276 
Margen Neto de Utilidad 0,063 0,134 
Rentabilidad del Patrimonio 0,390 0,706 
Rentabilidad Operativa del Activo 0,275 0,405 
Concentración del Endeudamiento a Corto Plazo 1,000 0,498 
Nivel de Endeudamiento 0,295 0,462 
6.2.3 Análisis de los indicadores financieros. 
Razón Corriente. Indica la cantidad de activos corrientes que se tienen 
disponibles para cumplir con las obligaciones a corto plazo. Para el caso 
analizado, la compañía en el año 2002 tenía $2.2 pesos por cada $1 que 
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debía y en el 2003 poseía $ 1.4 por cada $ 1 de deuda. La disminución de 
la razón para el 2003 se originó porque la provisión para el pago de 
impuestos fue mayor, debido al incremento de la utilidad. 
Prueba Ácida. Tiene el mismo sentido de la Razón Corriente, sin embargo, 
se excluyen los inventarios del Activo Corriente, al considerarlos "menos 
líquidos", porque tienen que pasar por procesos productivos antes de 
hacerse efectivos. En este sentido, la compañía pasó de 1.9 a 1.2 y 
significa que tenía en el año 2002 $ 1.9 para respaldar cada $ 1 que 
adeudado en el corto plazo, mientras que en el año 2003, $ 1.2 por cada $ 
1. Disminuyó no solo por el aumento en la utilidad, generando un mayor 
aprovisionado para el impuesto de renta, sino también porque el saldo final 
de inventario fue más alto. 
Importancia del Activo Corriente. Hace alusión a la proporción de activos 
(Corrientes y No Corrientes) que posea la empresa, siendo utilizado 
principalmente para comparar varios períodos. En este caso, la estructura 
de Activos para el año 2002 fue 65% para activos corrientes y 35% para 
activos no corrientes (por diferencia en la fórmula); y para el año 2003 la 
proporción fue 32% contra 68%. Lo anterior, se originó por un aumento en 
las propiedades de la compañía, en especial por la compra de 
Construcciones y Edificaciones. 
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4oalancamiento total. Responde a la pregunta ¿Qué tan endeudada se 
encuentra la organización? La compañía STYLOS LTDA., pasó de un 
endeudamiento del 41% en el año 2002 a un 85% en el año 2003, originado 
principalmente por la compra de una Construcción y Edificación, la cual se 
financió con un Crédito Bancario. 
Apalancamiento a Corto Plazo. Tiene el mismo significado que la razón 
anterior, sin embargo responde a la pregunta ¿Qué tan endeudada se 
encuentra la compañía, en el Corto Plazo? Para la compañía STYLOS 
LTDA., este indicador pasó de 42% al 43%, un aumento, no considerado 
significativo, obedece a que tanto los pasivos corrientes como el patrimonio 
aumentaron por distintas causales. El pasivo por la provisión de impuestos 
y los proveedores, mientras que el patrimonio por las utilidades y reservas 
obligatorias. 
Apalancamiento Financiero total. Indica la proporción de Activos 
Financieros o deudas con el Sector Bancario o similares, que posea la 
entidad. La Compañía STYLOS LTDA, presentó este indicador en 0% en 
año 2002 y 43% en el año 2003, ya que la compañía accedió a créditos 
para la compra de Activos Fijos. 
Rotación de Activos Fijos. Como su nombre lo indica, representa que 
tanto rotan los activos fijos de la compañía en relación con las ventas netas 
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realizadas en el período de estudio. La empresa STYLOS LTDA, presentó 
una menor rotación en el año 2003 porque tuvo un aumento considerable 
en los activos, debido a la adquisición de un Activo Fijo. 
Rotación de Activos Totales. Tiene el mismo sentido que el indicador 
anterior, pero observando los Activos Totales, los cuales en la compañía 
STYLOS LTDA, crecieron lo suficiente para disminuir el margen entre un 
año y otro. 
Margen Bruto de Utilidad. Representa el porcentaje de utilidad bruta 
obtenido por la empresa. El aumento de 50% a 56% presentado por la 
compañía STYLOS LTDA en los años 2002 y 2003, indica que las ventas 
fueron mayores y los costos menores, aumentando así el margen de 
ganancia bruta que obtiene la compañía en la venta de los Equipos de 
Oficina. 
Margen Operacional de Utilidad. Hace alusión al porcentaje de utilidad 
operacional obtenido por la organización. En STYLOS LTDA, este 
porcentaje pasó del 12% al 27% entre el año 2002 y 2003, originado por el 
aumento en el margen bruto y no por la disminución en los Gastos 
Operacionales, lo cual sería lógico de suponer. 
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Margen Neto de Utilidad. Esta relacionado con el porcentaje neto de 
utilidad obtenido por la empresa. En la compañía STYLOS LTDA, que 
presento un aumento en esta razón de 50% al 56% para los años 2002 y 
2003 respectivamente, fue causado por una reducción en los costos. 
Nótese que la compañía mejoró sus distintos márgenes de utilidad sólo 
como disminuir sus costos y aumentar las ventas, siendo innecesario 
disminuir sus gastos de administración, gastos de ventas y los gastos no 
operacionales, representados en los intereses sobre préstamos. 
Rentabilidad del Patrimonio. Muestra que tanto rentó el patrimonio en el 
desarrollo de la Actividad Empresarial, determinando si es factible seguir o 
no invirtiendo en la compañía. En STYLOS LTDA., el indicador pasó del 
39% en el 2002 al 70% en el 2003, lo cual indica que el patrimonio de los 
socios se ha incrementado entre un año y otro. 
Rentabilidad Operativa del Activo. Determina que tanto rentaron los 
Activos Operacionales durante el año analizado. En la compañía STYLOS 
LTDA., que presentó una razón del 27% en el año 2002 y 40% en el año 
2003, supone que la proporción de Activos asignados a los procesos 
productivos ha sido la adecuada. 
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Concentración del Endeudamiento a Corto Plazo. Representa la 
proporción de pasivos a corto y largo plazo que posee la empresa. La 
compañía STYLOS LTDA, que presentaba un endeudamiento a corto plazo 
del 100% en el año 2002 y 49% en el año 2003, indica que en el primer año 
todos sus pasivos eran a corto plazo y para el segundo la proporción entre 
corto y largo plazo fue casi igual (49% Corto Plazo frente 51% Largo Plazo). 
Nivel de Endeudamiento. Indica que tan endeudada se encuentra la 
compañía. En el caso de STYLOS LTDA, el indicador se incrementó porque 
accedió a nuevos créditos, Pasando del 29% al 46% en el período. 
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7 CONCLUSIONES 
El mundo de la administración y finanzas, es excesivamente cambiante y voluble, 
por ello es necesario que las personas encargadas de manejar estas áreas dentro 
de las compañías estén en permanente actualización de sus conocimientos, a fin 
de guiar el desarrollo operacional de las compañías acorde a los modernos 
conceptos de tecnología de información, producción, manejo de recursos, entre 
otros. 
Las Herramientas Financieras que puede observar una organización son en 
realidad innumerables, sin embargo, se deben evaluar una a una y determinar 
cuales son las que se aplicarán teniendo en cuenta sus beneficios y los costos y el 
tiempo en que se deben incurrir para aplicarlas. 
Lo importante de las Herramientas Financieras, no es el desarrollo de cálculos y 
cifras frías, por el contrario, se debe propender por transformar esos números en 
aplicación de metas y estrategias y planes para conseguirlos en el corto, mediano 
y largo plazo. Sin embargo, nótese que su cálculo en principio sugiere cierto grado 
de tecnicismo, constituyendo la primera fase y dando paso a la segunda fase, la 
realmente importante, que es la evaluación financiera de la compañía frente a 
diversos escenarios y comparándola con la información que se tenga disponible 
de otras compañías similares. 
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8 RECOMENDACIONES 
Las recomendaciones que se hagan a nivel financiero, deben ir acorde al tipo de 
entidad, al sector al cual pertenece y a las características de los capitales 
involucrados en el negocio, No obstante, a nivel general se pueden aplicar las 
siguientes: 
Apoyarse de la tecnología (Hoja de Cálculo de Excel, Software de 
Contabilidad con sus distintas aplicaciones y/o Software aplicativos de 
Finanzas que por su complejidad y sofisticación son más costosos de 
adquirir. 
Destinar parte de los recursos de la compañía al diagnóstico, evaluación, 
control y seguimiento financiero, si se quiere permanecer en el mercado por 
largo tiempo. 
Calcular periódicamente el Valor de la Compañía, a fin de evaluar los 
niveles de crecimiento y los márgenes de rentabilidad. 
Comparar permanentemente los resultados obtenidos en un período, con 
las metas propuestas y con los realizados en períodos anteriores, así 
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mismo con los datos que se tengan del sector y de compañías cuyo objeto 
social sea igual o similar. 
Desarrollar estudios de inteligencia de mercado a fin de conocer las nuevas 
tendencias y adaptarse fácilmente a los cambios que imponga la economía. 
En este caso la compañía deberá mejorar sus líneas de ventas, desarrollar 
nuevos productos y servicios y si es necesario diversificar su objeto social. 
Programar semanalmente el manejo de sus recursos, a fin de establecer las 
fuentes de financiamiento si son necesarias o determinar el destino de los 
excedentes de caja. 
Analizar las actividades de operación, inversión y financiación desarrolladas 
y las que tengan presupuestadas, comparando diversos escenarios y 
estableciendo el mejor. 
Crear un sistema de información básica de la compañía con los datos 
proyectados y reales que agrupe mínimo cinco (5) años, con el objeto de 
evaluar la evolución de la empresa a través del tiempo. 
Rediseñar periódicamente los objetivos y metas empresariales de acuerdo 
las conceptos de administración y finanzas modernos. 
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